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Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih je manj raziskana tema, ki povezuje dva 
dobro raziskana pojma: organizacijsko klimo in zavzetost zaposlenih. Za merjenje obeh so 
na voljo številni merski instrumenti, ki so lahko osnova za oblikovanje vprašalnikov za 
obravnavo organizacijske klime kot dejavnika zavzetosti zaposlenih. 
 
Namen magistrskega dela je bil oblikovanje modela, ki bi omogočal oceno in obravnavo 
vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Cilj dela je bil preveriti uporabnost 
modela in preveriti teoretska pričakovanja o strukturi obeh pojmov in o vplivu 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji državne uprave. 
Podatke smo zbrali s pomočjo anketne raziskave. Za obdelavo podatkov in preverjanje 
hipotez smo uporabili faktorsko analizo in regresijsko analizo. 
 
Izhodiščne petdimenzionalne strukture organizacijske klime in tridimenzionalne strukture 
zavzetosti nismo mogli potrditi. Z eksploratorno faktorsko analizo smo zato oblikovali pet 
novih dimenzij organizacijske klime: zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, 
usposabljanje in razvoj, vodenje, delovna uspešnost in kadrovska politika ter mehanizmi 
človeških virov, oblikovali pa smo tudi dve novi dimenziji za zavzetosti: občutki in 
navdušenost ter intenzivnost dela. Regresijska analiza je pokazala, da dimenzije 
organizacijske klime, usposabljanje in razvoj, delovna uspešnost in kadrovska politika ter 
mehanizmi človeških virov vplivajo na dimenzijo zavzetosti občutki in navdušenost. 
 
Raziskava je pokazala, da lahko obravnavana organizacija z usposabljanjem in razvojem 
zaposlenih, delovno uspešnostjo in ustrezno kadrovsko politiko ter z mehanizmi človeških 
virov vpliva na večjo zavzetost zaposlenih. Oblikovani merski model je lahko izhodišče za 
nadaljnje raziskovanje v državni in javni upravi ter za primerjalno analizo pojavnosti 
obravnavanih konstruktov v javnem in zasebnem sektorju. 
 
Ključne besede: organizacijska klima, zavzetost, vpliv, faktorska analiza, regresijska 
analiza, merski pripomoček. 
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SUMMARY 
DESIGNING A MODEL TO CONSIDER THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL 
CLIMATE ON EMPLOYEE ENGAGEMENT 
The impact of organizational climate on employee engagement is a less explored topic, 
connecting two well-researched concepts: organizational climate and employee 
engagement. In order to measure both concepts a number of metric tools are available, 
which may serve as a basis for forming questionnaires to consider organizational climate 
as an employee engagement factor. 
  
The purpose of this master's thesis was to design a model, which would make it possible 
to assess and consider the impact of organizational climate on employee engagement. 
The aim was to verify the applicability of the model and theoretical expectations 
regarding the structure of both concepts, including the impact of organizational climate 
on employee engagement in the selected organization of state administration.  The data 
were collected by using the results of the survey, whereas the factor and regression 
analysis were used for data processing and hypothesis testing.  
 
The five-dimensional structure of organizational climate and three-dimensional structure 
of employee engagement were used as the starting points, but neither could be 
confirmed. By applying the exploratory factor analysis, we therefore designed five new 
dimensions of corporate climate. The first one involves trust, openness and interpersonal 
relations, the second deals with training and development, the third covers the area of 
management, the fourth has to do with job performance and HR policy, and the fifth 
comprises HRD mechanisms. We also included two new employee engagement 
dimensions: the first one dealing with feelings and enthusiasm, and the second covering 
the intensity of work. The regression analysis showed that the organizational climate 
dimensions involving training and development, job performance with the HR policy and 
the HRD mechanisms, affect the dimension dealing with feelings and enthusiasm. 
 
The survey showed that the organization in question might positively affect the 
employment engagement by focusing on training and employee development, their job 
performance, appropiate HR policy and HRD mechanisms. The designed metric model 
may provide grounds for subsequent exploration in both state and public administration 
and offer comparative analysis of the incidence of the considered concepts in both public 
and private sectors.  
 
Key words: organizational climate, employee engagement, impact, factor analysis, 
regression analysis, metric tool.
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1 UVOD 
Organizacijska klima in zavzetost sta pojma, ki zahtevata pozornost v organizaciji s strani 
vodilnih in zaposlenih. Predstavljen je pomemben prispevek k oblikovanju zavzetosti 
preko ugodne organizacijske klime. Oblikovanje ustrezne organizacijske klime, ki bo 
vplivala tudi na zavzetost zaposlenih, je mogoče le s poznavanjem delovnega okolja 
oziroma z ustreznim merskim pripomočkom, s katerim pridobimo sliko stanja v 
organizaciji. Rezultati raziskav nam najprej predstavijo stanje v organizaciji, nato pa nam 
pomagajo pri oblikovanju ustreznega delovnega okolja, kjer bo ugodna organizacijska 
klima s svojimi dejavniki vplivala na zavzetost zaposlenih. 
 
Ravnanje s človeškimi viri je vedno bolj pomembno zaradi obvladovanja odnosov med 
zaposlenimi, prenosa informacij od vodilnih do zaposlenih ter podajanja nalog 
zaposlenim. Vedenje ljudi je zelo težko nadzorovati, ga pravilno upravljati, zato je 
pomembno preučevanje dejavnikov, ki so pomembni za oblikovanje in nadzor vedenja 
zaposlenih. Organizacijska klima in zavzetost sta dva močno povezana pojma, ki vplivata 
na delo v organizaciji. Kakovost organizacijske klime se močno nanaša na zavzetost 
zaposlenih (Chaudhary, Rangnekar & Barua, 2014).  
 
Zavestno zaznani vplivi organizacije na zaposlenega so zajeti pod pojmom organizacijska 
klima. Organizacijsko klimo predstavlja več dimenzij, kot npr.: komunikacija, vodenje, 
skupinsko delo, odločanje, kultura, zadovoljstvo pri delu, motivacija. Organizacijska klima 
nastane ob ravnanju z ljudmi pri delu, glede na to, kako se zaposleni vključijo v delovno 
okolje (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar & Vorina, 2009). Zaposleni veliko časa preživijo na 
svojih delovnih mestih. Posledica tega pa je vedenje ljudi, ki se izraža z dimenzijami 
organizacijske klime. Organizacijsko klimo zaradi nevidnosti in kompleksnosti težko 
preverimo (Ivančič, 2007) . Merjenje organizacijske klime mora biti skrbno načrtovano, 
ustrezno izbran pa mora biti tudi vprašalnik, ki ga uporabimo pri raziskavi. Organizacijski 
klimi že nekaj časa dajejo poseben poudarek raziskave, ki jih opravljajo v podjetjih. 
Pomembne so meritve organizacijske klime v katerikoli obliki: z vprašalniki  ali z 
opazovanjem zaposlenih. 
 
»Zavzetost ni odnos, je stopnja, do katere je posameznik pozoren in se vključuje v 
opravljanje svojih nalog.« (Saks, 2006, str. 602). V podjetju zavzetost pokaže svojo moč, 
saj z njo prikažemo tudi konkurenčnost podjetja na trgu.  Konkurenčnost organizacije se 
glede na pregledano literaturo kaže na stopnji zavzetosti zaposlenih. Konkurenčnost je 
večja, če imamo v podjetjih več zavzetih zaposlenih. Zavzetost zaposlenih sestavljajo 
čustvena zavzetost, obveza in potreba. Tri omenjene komponente tako vključujejo 
psihološki, formalni in socialni odnos zaposlenega do organizacije. Zaposleni z zavzetostjo 
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prikaže potrebo in vključevanje v organizacijo, v kateri je zaposlen, ter se usmerja v 
doseganje ciljev organizacije. Organizacije si danes prizadevajo za večjo zavzetost 
zaposlenih kot v preteklih obdobjih, zlasti v industriji, kjer sta udeležba in status ne le 
odvisna od števila let, ki jih zaposleni preživi v podjetju, pač pa tudi od usposobljenosti in 
izkušenj pri sprejemanju odločitev, ki vplivajo na prihodnost organizacije (SATENDRA, 
2015). 
 
Primerna organizacijska klima razvija pozitiven odnos med zaposlenimi, ki postanejo bolj 
zavzeti za organizacijo (Shanker, 2015, str. 81). Omenjeno dejstvo zasledimo v literaturi, ki 
obravnava to temo. Študija v Indiji je preučevala kakovost in moč organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih. Uporabljena sta bila dva vprašalnika, ki sta bila združena v celoto in 
sta tako prikazala primerljive rezultate. Zavzetost je bila izmerjena z vprašalnikom UWES, 
organizacijska klima pa z vprašalnikom Rao in Abraham. Raziskava je pokazala znaten vpliv 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih (Chaudary, Rangnekar & Barua, 2014). 
Omenjena raziskava potrjuje ustreznost vprašalnikov. To dejstvo smo uporabili kot 
priložnost za našo raziskavo. Tako smo uspeli pridobiti vprašalnike, s katerimi bomo 
opravili raziskavo in izkazali pomemben vpliv organizacijske klime na zavzetost. 
 
Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih lahko merimo le s kombinacijo 
vprašalnikov za posamezno temo. Sestava ustreznega vprašalnika za obravnavano temo je 
ključnega pomena, saj iz tega izhajamo tudi pri analizi raziskav in preko začetnega 
vprašalnika pridobimo ustrezen merski inštrument, s katerim bomo predstavili novo 
možnost preučevanja vpliva. Novi merski instrument bo tako preverjen in primerljiv, kar 
bo pri nadaljnjih študijah zelo pozitivno, saj bo vprašalnik že pripravljen za podjetja, ki bi si 
želela preučiti stanje vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v svojem 
podjetju. Namen magistrskega dela je oblikovanje merskega instrumenta za oceno in 
obravnavo vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Zaradi ustrezne povezave 
literature s prakso je v okviru magistrskega dela prikazana tudi opravljena raziskava in 
njeni rezultati, ki so pokazali, katere dimenzije organizacijske klime kažejo vpliv na 
dimenzije zavzetosti.  
 
Glavni cilji so ugotoviti, ali obstaja vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih,  
katere dimenzije organizacijske klime vplivajo na dimenzije zavzetosti ter kakšen pomen, 
če sploh, imajo določene spremenljivke organizacijske klime, ki vplivajo na zavzetost.  
Podano dejstvo bo tudi podlaga za izdelavo merskega instrumenta, ki bi bil za organizacije 
pomemben pripomoček za nadaljnje preučevanje omenjenega vpliva. Uporabnost 
merskega instrumenta bo preverjena tudi v izbrani organizaciji državne uprave. 
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Oblikovanje ustreznega merskega inštrumenta nam bo prikazalo možnost prilagoditve 
vprašalnika in njegovega preoblikovanja med postopkom analize podatkov. Analiza 
podatkov je pomembna za potrditev ali zavrnitev hipotez, ki smo jih postavili v povezavi s 
cilji dela. Želimo prikazati oblikovanje dimenzij, preko katerih dejavnikov nastajajo 
določene dimenzije organizacijske klime in kako kažejo vpliv na dimenzije zavzetosti.  
 
Hipoteza 1: Organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih.  
Obstaja pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetosti zaposlenih, ki se kaže preko 
vpliva dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti. Izpostavljamo, da dobra 
organizacijska klima spodbuja organizacijsko zavzetost.  
 
Hipoteza 2: Obstaja pozitivna povezanost med delovno dobo v trenutni organizaciji ter 
zavzetostjo, ki nastane kot posledica občutka zaposlenega, da s časom postane bistveni 
del organizacije.  
Obstaja pozitiven vpliv delovne dobe v organizaciji na komponente zavzetosti. Stalnost 
ugodne zaposlitve prinaša vitalne, predane in vpete zaposlene. Vitalnost, predanost in 
vpetost so tako tri komponente zavzetosti. Podlaga za postavitev te hipoteze je tudi nekaj 
teoretičnih spoznanj, npr. potrditev tega vpliva, v članku avtorjev Anand, Banu, Badrinath, 
Renganathan in Sivasbramanian (2017).  
 
Hipoteza 3: Povezanost dimenzij organizacijske klime z dimenzijami zavzetosti 
zaposlenih oziroma izkazan vpliv organizacijske klime na zavzetost je predstavljena v 
različnih mednarodnih poslovnih in kulturnih okoljih preko opravljenih raziskav. 
Mednarodne primerjave prikazujejo povezanost dimenzij organizacijske klime z 
dimenzijami zavzetosti zaposlenih. Negativno ne izstopa nobena dimenzija organizacijske 
klime. Prikazuje se pozitivni učinek dobre organizacijske klime na zavzetost.  
 
Študije različnih avtorjev so podlaga za začetna poglavja dela, kjer v prvem delu  
zajemamo  teoretično opredelitev pojmov, ki smo jih uporabili tudi v raziskavi. Omenjena 
študija teorije je predstavljena, da bi lažje razumeli povezave med pojmi in njihove vplive, 
ki so prikazani v rezultatih, pridobljenih z anketnim vprašalnikom. Z vprašalnikom želimo 
preveriti obstoječo literaturo in trditve, ki smo jih predstavili o povezanosti organizacijske 
klime, demografskih spremenljivkah ter zavzetosti zaposlenih. Anketni vprašalnik je 
oblikovan glede na pojme, ki jih bomo preučevali. Uporabljena anketa je sestavljena iz 
dveh različnih vprašalnikov, enega za organizacijsko klimo in enega za zavzetost 
zaposlenih. Želeli smo preveriti ustreznost združenega oziroma oblikovanega vprašalnika 
na to temo. 
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Metodologija dela, ki jo bomo uporabili pri pisanju magistrskega dela, temelji na študiju 
literature preko kvalitativne, komparativne metode ter teoretične analize. Tako bomo 
pridobili ustrezno gradivo s področja organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih. 
Metoda kompilacije bo uporabljena zaradi povzemanja tujih spoznanj in stališč. Rezultati 
raziskave bodo prikazani z ustrezno vsebinsko in statistično interpretacijo oziroma z 
opisno statistično analizo. Kvantitativna metoda je predstavljena ob uporabi anketnega 
vprašalnika. Preverjanje druge hipoteze bomo izvedli s pomočjo linearne povezanosti 
spremenljivk. Preverjanje koncepta vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih bo 
izvedena z eksploratorno faktorsko analizo, kot sklepna statistična analiza pa bo 
uporabljena regresijska analiza. 
 
Za uvodom v magistrskem delu bomo najprej predstavili organizacijsko klimo. 
Predstavljene bodo dimenzije, dejavniki in različne definicije. Predstavili bomo dejavnik, ki 
se najbolj navezuje na ugodno organizacijsko klimo, ter možnost, kako jo ustrezno 
oblikovati. Predstavljena pa bosta tudi dva vprašalnika, ki sta pogosto uporabljena v 
raziskavah organizacijske klime. Nadalje bo predstavljena zavzetost z definicijami, 
dimenzijami in dejavniki. Predstavljeno bo ocenjevanje zavzetosti z dvema pogosto 
uporabljenima vprašalnikoma. Naslednji raziskovalni korak je predstavitev vplivov 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Predstavljen bo način dela z zaposlenimi ter 
pristopi za spodbujanje dobre organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih. Zadnji del 
magistrskega dela prinaša poglavje o opravljeni raziskavi in analizi rezultatov. 
Predstavljena bodo anketna vprašanja, vključno s statistično analizo. V sklopu 
omenjenega poglavja je tudi preverjanje hipotez in ocena opravljenega dela z rezultati in 
prispevki k znanosti.  
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2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Zaposleni se na delovnem mestu vsakodnevno srečujejo z organizacijsko klimo. Lahko 
govorimo o ugodni organizacijski klimi, ki posameznika spodbuja pri njegovem delu, lahko 
pa govorimo o negativni organizacijski klimi, ki posameznika ne spodbuja in ga ne 
povezuje z delom. Organizacijski klimi je potrebno nameniti veliko pozornost prav zaradi 
dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanje njenih dimenzij, ter posledično nadaljnjega vpliva 
njenih dimenzij na druge zaveze organizaciji. 
 
2.1 DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
Organizacijska klima se nanaša na različne vidike organizacijskega življenja. Prepletajo se 
odnosi zaposlenih do dela, organizacije, odnosov med zaposlenimi in nadrejenimi, 
posledično pa tudi do sistemov, ki se oblikujejo med delovanjem, npr. sistem nagrajevanja 
in komunikacije (Ivančič, 2007, str. 478–479). Organizacijska klima je opisana tudi kot 
dojemanje organizacije (Patterson idr., 2005). Zaposleni v podjetjih oblikujejo sistem 
organizacijske klime, ki jo sestavljajo vedenje in občutki zaposlenih. Podjetja imajo 
postavljene norme in vrednote, ki se razvijajo od ustanovitve organizacije ali podjetja. 
 
Glede opredelitev organizacijske klime lahko rečemo, da jo je mogoče prikazati kot sklop 
značilnosti, ki ločujejo eno organizacijo od druge s kombinacijo dejavnikov (notranjih in 
zunanjih), ki negativno ali pozitivno vplivajo na vedenje zaposlenih. Organizacijska klima ni 
izolirana od zunanjega okolja, saj organizacija izvira iz številnih vložkov iz okolja (Alajmi, 
2016). Posledica dejavnikov iz sedanjosti in preteklosti vpliva na obnašanje ljudi ter tudi 
na uporabo njihovih zmogljivosti (Lipičnik, 1997, str. 198).  Preučiti organizacijsko klimo 
pomeni poiskati njene dimenzije, opredeliti vzroke za njihov nastanek ter predstaviti 
posledice, ki jih ima na ljudi (Lipičnik, 1998, str. 75). Glede na omenjene vzroke bodo v 
nadaljevanju predstavljeni tudi dejavniki, ki vplivajo na izoblikovanje dimenzij 
organizacijske klime. 
 
V zgornjem odstavku omenjena avtorja pripisujeta oblikovanje organizacijske klime tudi 
okoliščinam zunaj in znotraj podjetja. Posameznik ni pretirano izpostavljen. Zaposleni tako 
ne oblikuje klime in njenih dimenzij le s svojimi občutji, pač pa tudi z vplivi že 
vzpostavljenega okolja, v katerega se vključuje ali pa se z njim oblikuje. Ustvarjanje okolja 
za zaposlene je pomembno z vidika organizacijske klime. Ugodno stopnjo delovne klime 
dosežemo takrat, ko uspemo zaposlenemu oblikovati ustrezno delovno okolje, ki mu 
ugaja za delo in mu dopušča tudi samostojnost pri delu. Zaposleni tako lahko izraža svoje 
ideje in jih poizkuša uresničiti, pa naj bo to za razvoj podjetja  oziroma organizacije ali pa 
le za lažje opravljanje dela.  
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Zavestno zaznani vplivi organizacije na zaposlenega so torej zajeti pod pojmom 
organizacijska klima. Dobro počutje vsake organizacije se lahko meri z ocenjevanjem 
zaznavanja dobre organizacijske klime posameznih zaposlenih in dejanj zaposlenih v 
podjetju. 
 
2.2 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME  
 
Organizacijska klima je sestavljena iz več dimenzij. Dimenzije so pomembne pri 
preučevanju organizacijske klime. Predstavljajo nam faktorje, s katerimi opišemo celotno 
organizacijsko klimo. Posamezna vprašanja v raziskavah so, kot bomo videli v 
nadaljevanju, združena v posamezne sklope, ki jih v tem primeru generalno imenujemo 
dimenzije. Posamezne raziskave prikazujejo dimenzije, ki so bile izpostavljene v 
vprašalnikih ali so jih izoblikovali na podlagi postavljenih vprašanj. Nekatere dimenzije so 
ožje in zajemajo posameznika, druge pa so predstavljene generalno in zajemajo občutke 
za skupino ljudi v organizaciji, posamezni zaposleni pa predstavi svoje mnenje na tako 
skupinsko občutje. Skupine vprašanj, uporabljenih za raziskavo organizacijske klime, lahko 
tako razvrstimo po dimenzijah. Spodnji članki izkazujejo dimenzije, ki so pripravljene 
oziroma izoblikovane pri analizah raziskav.  
 
Raziskava avtorjev Suliman in Iles (2000) prikazuje dimenzije organizacijske klime, ki so pri 
zaposlenih v omenjenem članku najbolj pomembne. Dimenzije v prej omenjenem članku 
organizacijske klime so: slog nadzora, značilne naloge, odnos s sodelavci, motivacija, 
usposobljenost zaposlenih, odločanje ter razmerje med nagradami in uspešnostjo. V 
podjetjih se torej izpostavijo dimenzije, ki so najnujnejše za vrsto dela, ki ga zaposleni 
opravlja. 
 
Organizacijsko klimo torej predstavlja več dimenzij, npr. komunikacija, vodenje, skupinsko 
delo, delovni procesi, nagrajevanje, cilji organizacije, podpora, odločanje, kultura, 
zadovoljstvo pri delu in motivacija. Izoblikujejo se pri posameznih raziskavah, kjer 
določimo obseg proučevanja ali pa se odločimo izpostaviti določene probleme in tako 
izberemo vprašanja glede na problematiko v organizaciji. 
 
Organizacijska klima z zgoraj omenjenimi dimenzijami predstavlja različne dejavnike, na 
katere moramo biti pozorni pri delu z ljudmi. Večdimenzionalni koncept pomeni, da ima  
vsaka dimenzija svoj pomen za organizacijo, ustrezen rezultat združenih dimenzij pa nam 
prinaša pozitivno organizacijsko klimo. Pomembna je prav vsaka posamezna dimenzija 
organizacijske klime. Pomembne so tudi izkušnje, nadarjenost in zmožnosti 
posameznikov. Vodje morajo biti usmerjeni v to, da iz vsakega posameznika izvlečejo 
tisto, za kar vedo, da bo prineslo pozitivne učinke. Delo, ki ga zaposleni z veseljem 
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opravlja in je zanj tudi pošteno nagrajen, je tudi delo, za katerega se bo zaposleni boril. 
Načrt podjetja, kot dimenzija organizacijske klime, predstavlja smernice organizacije, 
preko katerih lahko podjetje dosega cilje. Komunikacija je pomembna za izmenjevanje 
informacij ter za družbene odnose med zaposlenimi. Vodenje pomeni vpliv nadrejenih na 
zaposlene, da lažje in hitreje dosegajo cilje. Skupinsko delo usmerja ljudi skupaj, da z 
združenimi močmi dosegajo cilje. Odločanje je usmerjeno v zaposlenega glede 
samostojnega opravljanja dela oziroma podajanja idej in njihovega uresničevanja. 
Organizacijska kultura govori o tem, kako zaposleni mislijo, čutijo in zaznavajo 
organizacijo. Zadovoljstvo pri delu je čustveno stanje posameznega zaposlenega o tem, 
kako zaznava izkušnje z delom, motivacija pa način usmerjanja zaposlenih k pridobivanju 
spodbudnih rezultatov v podjetju. Organizacijska klima služi kot merilo posameznih 
zaznav občutkov o organizaciji. Organizacijska klima se odraža v organizacijah tako, da 
razvija svoje zaposlene preko dobrega delovnega okolja, ki jim ponuja podporo in pomoč, 
da bodo lahko dosegli zadovoljstvo pri delu in s tem povečali organizacijsko zavzetost 
(Bahrami, Barati, Ghoroghchian, Montazer Alfaraj & Ezzatabadi, 2015, str. 97).  
 
Motivacija je ena izmed dimenzij, ki je zelo razširjen pojem pri delu s človeškimi viri. 
Motivacija je ključna pri oblikovanju organizacijske klime, saj z motivacijo pridobimo 
zaupanje in visoko storilnost zaposlenih, ki s tem čutijo odgovornost do dela. 
 
Dimenzije, predstavljene v naslednjem članku, so bile sestavljene, analizirane in 
interpretirane glede na 65 vprašanj s področja organizacijske klime. Ustvarili so 13 
dimenzij organizacijske klime (ALDONA, 2013):  
‒ nagrajevanje, 
‒ motiviranje, 
‒ odnos do kakovosti in količine dela, 
‒ inovativnost in samoiniciativnost, 
‒ razvoj kariere in napredovanje, 
‒ izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, 
‒ kakovost medsebojnih odnosov, 
‒ interno komuniciranje, 
‒ razumevanje in udejanjanje razvojne strategije, 
‒ vodenje, 
‒ organiziranost, 
‒ pripadnost organizaciji, 
‒ uspešnost in učinkovitost. 
 
Opravljene raziskave zajemajo večje in manjše skupine dimenzij, ki so pripravljene na 
podlagi vprašanj, ki jih postavljamo zaposlenim, da bi preučili stanje organizacijske klime. 
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Članek (Šerović Lončar, 2017) zajema šest dimenzij: prilagodljivost, odgovornost, 
standardi, nagrada, jasnost in timsko delo. Prilagodljivost se izkaže, ko se izoblikuje 
postopke in politike, ki ne otežujejo sprejemanja novih politik. Odgovornost je usmerjena 
na zaposlene in to, v kolikšni meri imajo možnosti sprejemanja odločitev. Standardi so 
določeni za opravljanje dela in posledično doseganje uspešnosti. Nagrada je vsaka možna 
finančna spodbuda, ki jo je deležen zaposleni za opravljanje dela. Jasnost je ocenjevanje, 
kako zaposleni ocenjujejo potek delovnega procesa. Timsko delo pa je prikaz, koliko je 
posamezen zaposleni pripravljen vložiti v skupni cilj oziroma skupinsko delo.  
 
Različne članke, ki vsebujejo dimenzije človeških virov, smo prikazali za razkritje, kateri 
pojmi zajemajo organizacijsko klimo. Vsako podjetje lahko zajame svojo dejavnost in že 
tako lahko vidimo razliko, saj nekatera podjetja na primer bolj spodbujajo timsko delo in 
delajo na tem področju, da usklajujejo odnose med posameznimi zaposlenimi. Opažamo 
tudi razlike v finančnih nagrajevanjih, saj so nekatera podjetja pripravljena ponuditi več 
denarja za plače, regres, božičnico oziroma trinajsto plačo. Omenjeno je odvisno tudi od 
dejavnosti, ki jo posamezno podjetje opravlja in se sooča z zgoraj omenjenimi 
dimenzijami.  
 
2.3 DEJAVNIKI ORGANIZACIJSKE KLIME  
 
Organizacijska klima je povezana s psihološkim in fizičnim zdravjem posameznikov, tako 
da razširjena nezdrava organizacijska klima vodi do nizke ravni zadovoljstva med 
zaposlenimi, saj zmanjšuje motivacijo ter povečuje odsotnost zaposlenih z dela, kar z eno 
besedo imenujemo absentizem (Alajmi, 2016). Zato je potrebno uskladiti notranje in 
zunanje dejavnike in poznati načine za izboljšavo organizacijske klime. 
 
Organizacijska klima je povezana z vzdušjem v organizaciji, ki ga izoblikujemo  v podjetju z 
dejavniki, ki jih trenutno opažamo v podjetju, oziroma z dejavniki iz preteklosti. Slika 1 
prikazuje notranje in zunanje dejavnike, ki izoblikujejo organizacijsko klimo, obenem pa 
prikaže dimenzije, ki so za posamezno skupino zaposlenih najbolj primerne. Posamezne 
skupine zaposlenih se razlikujejo. Nekateri ljudje so bolj povezani s politiko, nekaterim so 
pomembne vrednote in spoštovanje, spet drugim veliko pomeni zadovoljstvo strank. 
Ljudje smo si med seboj različni, zato je potrebno delovno okolje prilagoditi zaposlenim in 
ga vsakemu kar se da najbolj približati ter tako pomagati, da se doseže ugodna 
organizacijska klima. Dejavniki organizacijske klime so torej tisti, ki oblikujejo 
organizacijsko klimo, z njimi pa oblikujemo izbor dimenzij, ki nam jih delovno okolje 




       
























Vir: Nair (2006, str. 3) 
 
2.4 UGODNA ORGANIZACIJSKA KLIMA  
 
Klimo oblikujejo vodje, zaposleni in vplivi iz okolja. Zgodovina podjetja podaja tudi velik 
vpliv na izoblikovanje organizacijske klime, saj ima vsako podjetje postavljene cilje, ki jih 
želi doseči. Prikazujejo se določene skupne značilnosti, norme, pričakovanja, ki se 
postavljajo med delovanjem podjetja. Želja po pozitivni oziroma ugodni organizacijski 
klimi je večna. Večina avtorjev poudarja, da negativne klime ni. Obstaja samo 
organizacijska klima, ki ne spodbuja, ne motivira in ne podpira izmenjave informacij, kar 
privede v tako imenovano »slabo organizacijsko klimo«.  
 
Oblikovana pot za ustrezno organizacijsko klimo je vedno enaka. Na tej poti pa se 
postavljajo določene omejitve, ovire in ustavitve. Ne glede na ritem oblikovanja je 
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potrebno vseeno spremljati spremembe delovnega okolja v organizaciji in pridobivati 
povratne informacije o stanju v podjetju. Podjetje, ki želi doseči učinkovitost, mora biti 
tudi ustvarjalno. Podjetja morajo spoznati in poznati svoje zaposlene. Potrebno je čim 
večje sodelovanje, saj le na tak način spoznamo delovanje in obnašanje zaposlenega. 
Zaposlenim moramo dopustiti izražanje svojih idej, rešitev in problemov, s katerimi se 
spopadajo pri vsakodnevnih nalogah. V literaturi najdemo tudi pojme, ki govorijo o 
spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti preko ustrezne organizacijske klime. Ljudje 
morajo čutiti izziv med opravljanjem dela. Govorimo lahko o pomembnosti, ki jo zaposleni 
čutijo ob nalogah. Svoboda je tudi pojem, ki zaposlenemu pusti več stikov med 
zaposlenimi. Zaposleni tako vzpostavijo zdravo komunikacijo, ki ima lahko pozitiven 
učinek. Spodbuda dialogov, razprav in predstavitev svojih misli je potrebna za 
medsebojne odnose. Sproščen pogovor med sodelavci lahko veliko pove o posamezniku, 
dobimo tudi občutek za zaposlenega, kaj ga veseli in kaj ga spodbuja k boljšemu delu. 
Zaradi komunikacije zaposleni lažje sprejmemo neuspeh. Ljudje lažje priznajo, da se jim je 
kakšna stvar ponesrečila, kar se v podjetjih s slabo komunikacijo ne dogaja pogosto. 
Organizacija mora biti pripravljena tudi na inovacije in nove ideje, ki jih ponujajo 
zaposleni. Različne organizacije nudijo nagrade za inovacije, kar spodbuja razmišljanje 
zaposlenih za lažjo in boljšo izvedbo dela. Pomembno je, da pri spodbujanju inovacij 
pustimo zaposlenim čas za razmišljanje, čeprav lahko redno delo zaradi tega ostaja 
nedokončano. Tveganje je lahko zaskrbljujoče, obenem pa je lahko tudi spodbuda za 
hitrejše odločanje. Poskrbeti moramo le za dobre odločitve.  
 
Glavni oblikovalci organizacijske klime so, poleg zaposlenih, njihovi vodje. Vodje prenašajo 
navodila in naloge na zaposlene, kar kaže, da je potreba po oblikovanju dobrega odnosa 
med vodjo in zaposlenim še toliko večja. Zgodovina in tradicija podjetja sta nit, ki se 
časovno vleče skozi razvoj podjetja. Podjetje se neprestano usmerja v doseganje 
določenih ciljev, ob tem se zaposleni navadijo in postavljajo svoje korake, ki jih vodijo 
naprej proti ciljem skozi razvoj podjetja. Ob tem lahko preteče kar nekaj časa, zato je 
vseeno pomembno, da se pri doseganju ciljev spremlja napredke in se poizkuša prilagajati 
trgu, vodstvu in zaposlenim. Vrsta storitev, ki jih opravljamo v podjetju, je zelo 
pomemben dejavnik, saj so nekatere storitve povezane z opravljanjem dela s strankami. 
Delo s strankami je poseben del delovnega procesa, saj ta neposredni stik lahko prinaša 
pozitivno vedenje zaposlenih ali pa zaradi odnosa »stranka ima vedno prav« negativno 
vzdušje med zaposlenimi. Informacijski sistem in delovni postopki so pomembni, saj če 
sledimo tehnologiji, lahko z znanjem razbremenimo zaposlene in poenostavimo postopke 
pri delu, skrbeti pa moramo za nenehno izobraževanje zaposlenih in reden prenos 
informacij. Cilji in vrednote v podjetju morajo biti znani vsem zaposlenim in se jih je 
smiselno držati, saj nas vodijo pri delu in prikazujejo usmeritve za prihodnost.  
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Razvoj človeških virov (angl. human resource development) zajema tematiko področja 
kadrovanja. Izraz HRD je leta 1909 uvedel Leonard Nadler, ki je opredelil HRD, kot da so to 
vse dejavnosti, usmerjene v izboljšanje učinkovitosti človeških virov (Chaudhary, 
Rangnekar & Barua, 2011, str. 666). Razvoj človeških virov je proces, s katerim ljudje 
pridobivajo kompetence. Človeške kompetence so eden najpomembnejših virov, ki so na 
voljo organizacijam. Organizacijska klima pa so značilnosti organizacije, ki se nanašajo na 
opise zaposlenih o politiki delovnega okolja, praksi in pogojih, ki obstajajo v prostoru, kjer 
zaposleni delujejo (Kumari, 2013, str. 157). Omenjeno poglavje je pomemben vidik 
razvoja organizacije. Uspeh v dinamičnem okolju je zelo pomemben tudi z vidika dela z 
ljudmi. Zaposlenim omogočamo primerno izoblikovanje vrednot posameznih zaposlenih 
in usmerjanje v doseganje ciljev organizacije. Zaposleni s svojim znanjem, vrednotami, 
sposobnostmi in s svojo izobrazbo podjetju pomaga na poti do uspeha. Razvoj človeških 
virov ima tako ključno vlogo pri spodbujanju in podpiranju učečega se okolja.  
 
Razvoj človeških virov v organizacijah je proces, s katerim se načrtno pomaga zaposlenim 
izostriti svoje zmogljivosti, ki so potrebne za opravljanje funkcij. Zaposlenim pomaga 
razvijati sposobnosti za izkoriščanje svojih notranjih potencialov ter razviti odnose 
podrejeni-nadrejeni, timsko delo in motivacijo (Saraswathi, 2010, str. 174). Področje HRD 
obravnava interakcije med zaposlenimi v organizaciji. Ključna sestavina HRD je OCTAPAC  
kultura. Omenjeni model, kjer se OCTAPAC izpostavlja, sta razvila Rao in Abraham leta 
1986. Kultura OCTAPAC je, kot ključna sestavina HRD, olajševalna okoliščina za odločanje, 
sodelovanje, nadzor in zavzetost (Shaari, Al Aufi, Rajab & Wahab, 2015, str. 59–60).  
 
Podjetje mora z ustreznim kadrovanjem izbirati ljudi, ki lahko doprinesejo k uspehu 
podjetja. S pravilno izbiro oblikujemo okolje, v katerem bodo zaposleni stalno pripravljeni 
na izzive, s katerimi se srečujejo med delovnim procesom (Kumari, 2013, str. 157). 
Nadrejeni morajo ne samo podajati naloge zaposlenim, ampak morajo vzpostaviti tudi 
ustrezno kontrolo nad izvajanjem nalog. Zaposleni morajo v organizaciji delati dobro za 
organizacijo in za ljudi v njej. Razvoj kompetenc zaposlenih je potreben zaradi 
izoblikovanja kadra, v katerega lahko nadrejeni verjamejo in mu lahko zaupajo. Nenehno 
spodbujanje zaposlenih v vlaganje različnih vrst znanja v delo je pomembno, saj le tako 
dosežemo ustrezne rezultate organizacije. Predajanje odgovornosti zaposlenim prinaša 
občutek zaupanja nadrejenih. Velikokrat se izkaže prenos odgovornosti za pozitivno 
odločitev (Kumari, 2013, str. 158).  
 
2.5 OCENJEVANJE ORGANIZACIJSKE KLIME  
 
Organizacije potrebujejo povratno informacijo o stanju v podjetju. Pomembno je mnenje 
zaposlenih o delu, odnosih med zaposlenimi in nihanju organizacijske klime. Omenili smo 
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že, da je merjenje klime zelo težko. Problematika nastane z njeno nevidnostjo. Vseeno pa 
vpliva tako na vsakega posameznika kot tudi na delovno enoto.  
 
Merjenje organizacijske klime je postopek, s katerim se poudarja ponavljanje merjenja v 
časovnih presledkih, saj nam lahko enkratna meritev pove malo. Merjenje temelji na 
kvantitativni metodologiji (Ivančič, 2007, str. 482). Projekti ocenjevanja morajo biti skrbno 
pripravljeni. Podjetje se mora zavedati prednosti opravljanja ocenjevanja in vložiti napor, 
ne samo v opravljeno anketiranje, temveč tudi v interpretacijo rezultatov. Vodje so tisti, ki 
morajo zbrane rezultate predstaviti svojim zaposlenim. Prikaz povratnih informacij 
zaposlenim je ključ do uspeha. Pogovor o problemih in iskanje rešitev pa je le še dodaten 
uspeh, ki ga pridobimo ob ocenjevanju. Bistvo ocenjevanja je oblikovanje stabilne 
organizacijske klime, ki bo vzdrževala stopnjo, ki zaposlene najbolj motivira in spodbuja k 
dobro opravljenemu delu.  
 
Ocenjevanje klime včasih poteka tudi na subjektivnih ocenah posameznikov neformalno, 
vendar s takšnimi poročanji o stanju organizacijske klime ne moremo pripraviti ustreznega 
načrta oblikovanja ustrezne klime v podjetju. Ob takem načinu pridobivamo podatke 
samo o opažanjih.  
 
2.5.1 Instrument za merjenje organizacijske klime Rao in Abraham 
 
Vprašalnik za merjenje sta avtorja Rao in Abraham razvila leta 1986, glavna nadgradnja 
vprašalnika pa je potekala leta 1990. Omenjeni vprašalnik se med drugim nahaja tudi v 
članku avtorjev Chaudhary, Rangnekar & Barua (2014), kjer so si s tem vprašalnikom 
pomagali pri preučevanju kakovosti organizacijske klime ter njene moči. V članku avtorjev 
Solkhe in Chaudhary (2011) je bil prav tako uporabljen omenjeni vprašalnik, ki pa je bil 
izbran za pridobitev podatkov o stopnji organizacijske klime in posledično tudi za 
primerjavo z zadovoljstvom zaposlenih. 
 
Vprašalnik je 37-stopenjski HRD instrument za organizacijsko klimo, ki je razvit s strani 
Rao in Abrahama. Ocenjevanje poteka po 5-stopenjski Likertovi lestvici. Vprašanja lahko 
razporedimo na 3 ali 5 dejavnikov organizacijske klime, študije pa prikazujejo različne 
načine. V 5-stopenjskem načinu razporeditve so: mehanizmi za razvoj človeških virov, 
zaupanje, timski duh in objektivnost, avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, vodstvo 
in zaupanje v razvoj človeških virov  ter usposabljanje, razvoj in upravljanje (Chaudhary, 
Rangnekar & Barua, 2014). 
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Uporabljena pa je bila tudi že 3-stopenjska razdelitev trditev, ki so jo v svojih raziskavah 
uporabili Solkhe in Chaudhary (2011), Srimannarayana (2008) ter Dash, Mohapatra in 
Bhuyan (2013):  
‒ splošna organizacijska klima (se ukvarja z vodenjem, kadrovsko politiko in pozitivnim 
odnosom do razvoja), 
‒ OCTAPAC kultura (imenuje se po začetnicah kratic pojmov v angleščini, to so: 
odprtost, udobje, zaupanje, avtonomija, avtentičnost, sodelovanje in obseg, do 
katerega se te vrednote spodbuja), 
‒ mehanizmi za razvoj človeških virov (ocenjevanje uspešnosti, potencialno 
ocenjevanje, načrtovanje kariere, nagrade za uspešnost, povratne informacije, 
svetovanje, usposabljanje, dobro počutje zaposlenih, kakovost delovnega mesta, 
izobraževanja, delovne ekipe ter razvoj).  
 
2.5.2 Instrument za merjenje organizacijske klime SiOK  
 
Omenjeni model služi ocenjevanju organizacijske klime. Vprašalnik za organizacijsko klimo 
je bil uporabljen v več znanih slovenskih podjetjih po obstoječem sistemu, kasneje pa so 
ga začeli uporabljati tudi na Hrvaškem. Podjetja ga uporabljajo zaradi pridobitve 
pomembnih podatkov o stanju organizacijske klime v organizaciji in možne primerjave v 
nadaljnjih raziskavah (npr. v različnih časovnih obdobjih), kar prinese dodano vrednost 
opravljenim raziskavam. 
 
Vprašalnik SiOK vsebuje 12 dimenzij organizacijske klime: odnos do kakovosti, 
inovativnost in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranji 
odnosi, strokovna usposobljenost in učenje, poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev, 
vodenje, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, razvoj kariere ter 
nagrajevanje. Dimenzije organizacijske klime so razdeljene v štiri ključne skupine 
(organizacijski sistemi, sistemi vodenja, delo in kakovost ter razvojna orientacija). 
Vprašalnik se je na slovenskem trgu močno uveljavil, saj je bil zelo pomemben za 
preučevanje slovenske organizacijske klime. Slovenski javni in zasebni sektor je o 
organizacijski klimi najbolj preučen ravno s tem vprašalnikom.  
 
Podjetja se morajo vključiti v ta projekt in naročiti izvajanje anketiranja. Organizacija, ki 
opravlja te meritve, pripravi tudi poročila po željah naročnika. Podatke se predstavi v 
grafični in tabelni obliki. Vprašalnik ima podane neke norme, saj ima v Sloveniji za to temo 
največ opravljenih meritev. Tako se nam ob rezultatih pokažejo tudi odstopanja (OCR, 
2012). V Sloveniji se po podjetjih za merjenje organizacijske klime uporabljajo vprašalniki, 
ki jih pripravijo kadrovske službe in jih prilagodijo glede na dejavnost, s katero se podjetje 
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ukvarja. Podjetja se odločajo tudi za merjenja, ki jih izvajajo organizacije, ki se ukvarjajo z 
oblikovanjem vprašalnikov, analizo in pripravo izboljšanj glede na rezultate.  
 
2.6 USTREZNA ORGANIZACIJSKA KLIMA NA DELOVNEM MESTU 
 
Posameznih podjetij ne razlikujemo le po njihovih fizičnih strukturah pač pa tudi glede na 
stališča, ki jih izoblikujejo vodje in zaposleni v organizaciji. Vse to zajema pojem 
organizacijska klima. Organizacijska klima ponazarja odnose v organizaciji ali podjetju, 
temu pa je potrebno nameniti veliko pozornost. Omenjeni dejavniki v prejšnjih poglavjih 
so torej ključni za izoblikovanje dimenzij organizacijske klime, ki ponazarjajo celoten 
sistem organizacijske klime v določeni organizaciji ali podjetju. Izoblikovanje dimenzij 
poteka glede na strukturo dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko klimo. Potrebno je 
izpostaviti vplive na organizacijsko klimo in v primeru neugodne organizacijske klime 
ustrezno ukrepati, da s tem ohranimo kvalitetno delovanje podjetja. 
  
Klima je močno povezana z razvojem človeških virov. Organizacija, ki ima dobro 
organizacijsko klimo in procese ravnanja s človeškimi viri, je učinkovitejša kot tiste, ki se s 
tem ne soočajo (Saraswathi, 2010, str. 174). Ravnanje s človeškimi viri zajema celotno 
strukturo organizacijske uspešnosti in produktivnosti, za katero so potrebni uspešni, 
motivirani in sposobni zaposleni, s čimer je povezana tudi organizacijska klima. Potrebna 
je skrb za oblikovanje ugodne organizacijske klime. Potrebno je veliko usklajevanja v 
odnosih med vodji in zaposlenimi za oblikovanje dobrega odnosa, ki je glavno vodilo 
ugodne klime v podjetju.  
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3 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih je novejši pojem, ki je povzročil kar nekaj preglavic. Podjetja so se 
morala usmeriti na nove oblike spodbujanja zaposlenih, saj je bilo potrebno ugotoviti, 
kako sploh dvigniti zavzetost zaposlenim. Omenjeni novi sistem ravnanja z ljudmi je 
prinesel različne nove načine obvladovanja zavzetosti zaposlenih, vendar pa je trajalo kar 
nekaj časa, da se je izpostavila teoretična in praktična stran omenjenega pojma. Obvezno 
mora vsebovati način vodenja (slog in način), možnost komunikacije ter način, kako 
pritegniti zaposlene in kako rezultate meriti (Gruban, 2005). 
 
3.1 DEFINICIJA ZAVZETOSTI 
 
Zavzetost zaposlenih je nekakšna kombinacija motivacije in pripadnosti (Gostiša, 2011). 
Zavzetost vpliva na zavezo organizaciji, na vedenje in na možnost odhoda zaposlenega iz 
organizacije (Saks, 2006, str. 613). Zavzeti zaposleni se trudijo dosegati rezultate, ki bodo 
prinesli pozitivne učinke na podjetje. Delo sprejemajo kot odskočno desko za svoj položaj 
v podjetju. Zavzetemu zaposlenemu je vsaka novost ali inovacija izziv. Učenje novih oblik 
dela mu ne predstavlja ovire, saj to sprejema kot nagrado za dobro opravljeno delo. Avtor 
Kahn je v (1990, str. 694) opredelil, da se izrazi, s katerimi je zavzetost opisana, nanašajo 
na vedenje, s katerim zaposleni prenašajo osebnostne lastnosti v delovne vloge. Številne 
definicije izhajajo iz fizičnega, čustvenega in praktičnega raziskovanja literature in 
opravljanja študij. Dodatne definicije lahko pripisujemo ljudski teoriji, da je to skupni 
nagonski občutek, ki ga imajo zaposleni in voditelji zaradi delovne motivacije. Skupek teh 
opredelitev pomeni, da je pojem zavzetosti zaželen pogoj, ki vsebuje sodelovanje, 
pripadnost, strast, navdušenje, osredotočen trud in energijo oziroma zajema komponente 
odnosa in vedenja (Macey &  Schneider, 2008, str. 4). Fizični vidik zavzetosti zaposlenih se 
nanaša na fizično energijo, ki jo posameznik podaja, da bi opravil svoje naloge. Čustveni 
vidik je odvisen od pozitivnega ali negativnega odnosa do organizacije in njenih voditeljev 
(Abraham, 2012). 
 
Kadar imamo v podjetju zavzetega zaposlenega, ima od tega koristi več ljudi. Avtorja 
Schaufeli in Bakker v svoji raziskavi (2004b) potrjujeta, da zavzetost ni omejena na 
posameznika, ampak lahko ta zavzetost preide na druge, kar pomeni, da zavzetost 
posameznikov lahko preide v kolektivno zavzetost. 
 
Poznamo različne poglede na zavzetost zaposlenih. Vendar se večina strinja, da to 
pomeni, da ima zaposleni visoko raven energije in močno povezanost do dela (Bakker, 
Schaufeli, Leiter & Taris, 2008).  Zavzet zaposleni je pripravljen za delo opraviti dodatne 
ure, saj mu veselje ob končanem delu pomeni nepopisno srečo. Pripravljeni so opravljati 
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delo z veliko mero entuziazma. Številne obsežne študije, ki so se začele konec 
devetdesetih let so dokazale, da imajo podjetja z bolj zavzetimi delavci boljše možnosti za 
doseganje rezultatov, kot so prihodki, dobiček, sodelovanje s strankami, varnost, 
kakovostno delo in obstoj zaposlenih v podjetju (Van Allen, 2013). Avtorji tudi v članku 
(Harter, Hayes & Schmidt, 2002) pravijo, da je stopnja zavzetosti pozitivno povezana z 
uspešnostjo poslovnih enot (zadovoljstvo strank in zvestoba, dobičkonosnost, 
produktivnost in varnost). Omenimo lahko tudi to, da podjetje s takimi zaposlenimi 
postaja bolj konkurenčno na trgu. Prinaša pozitivne stvari, kot so dobri medsebojni odnosi 
med zaposlenimi, vodstvom in strankami.  Z omenjenimi trditvami lahko vidimo povezavo 
z organizacijsko klimo. Dimenzije organizacijske klime se približujejo ciljem zavzetih 
zaposlenih, kar pomeni močno povezavo med pojmi.  
 
3.2 DIMENZIJE ZAVZETOSTI 
 
Avtorja Scahufeli & Bakker (2004b) opredeljujeta tri osnovne dimenzije zavzetosti: 
vitalnost, predanost in vpetost. Za vitalnost je značilna visoka stopnja energičnosti pri 
delu. Gre za pripravljenost zaposlenega, da se ne izogiba naporom ter vztraja tudi v 
težavnih situacijah. Predanost predstavlja občutke vpletenosti posameznika v delo in 
njegovo doživljanje navdušenja, navdiha, ponosa in izziva. Vpetost pa pomeni 
koncentracijo in pozitivno obremenjenost do dela posameznika. Zaposlenemu čas hitro 
mine, obenem pa se težko loči od dela (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006). Zaposleni, ki 
čutijo vpetost, so zatopljeni v svoje delo in jim čas ob delu hitro mineva. Predani zaposleni 
navdušeno in ponosno govorijo o svojem delu, sami sebi pa doživljajo kot pomembne. 
Vpeti zaposleni pa so obdani z močno energijo ob delu in se soočajo tudi s težavami, ki jih 
srečujejo ob delu. 
 
Galuppov model, ki bo predstavljen v nadaljevanju dela, obsega 12 trditev, ki so 
razdeljene v štiri dimenzije. Prva predstavljena dimenzija so osnovne potrebe, 
poimenovane »prejeti«, ki jih zaposleni potrebuje za opravljanje svojega dela. Druga 
dimenzija je podpora vodstva, poimenovana »dati«, ki govori o povratnih informacijah 
vodilnih in podpori vodilnih. Pomembna dimenzija je pripadnost delovni skupini, ki jo 
poimenujejo »pripadati« in govori o prijateljstvu na delu, spodbujanju dobrih občutkov na 
delu ter priznavanju uspeha pri delu. Zadnja dimenzija je poimenovana »rast«, ta pa 
predstavi razvoj zaposlenega na delovnem mestu ter pogovor o uspešnem razvoju 
(Hawke, 2014).  
 
Saks (2006, str. 601) pravi, da je zavzetost sestavljena iz treh dimenzij: čustvene, 
kognitivne in vedenjske dimenzije. Omenjene dimenzije se nanašajo na zaposlenega, ki 
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ima vlogo v organizaciji. Delavci so zavzeti za delo, ne čakajo samo navodil nadrejenih in 
se med opravljajem delovnih nalog psihično in fizično spodbujajo.  
 
Novi model, ki je bil izoblikovan, predstavlja sedem dimenzij zavzetosti. Omenjene 
dimenzije so rezultat različnih spoznanj strokovnjakov. Poudarjajo, da je potrebno v tem 
tempu razvoja še bolj izpostaviti delavca in mu nameniti pozornost. Smo v dobi digitalne 
komunikacije, kar lahko pusti pečat na osebnih odnosih med zaposlenimi ali v 
komunikaciji s  strankami. Vodilni se morajo tako še bolj približati zaposlenim in si 
zastaviti vprašanja: »Kaj vaši zaposleni želijo od svojega dela? Kaj jim je najbolj 
pomembno? Kako lahko vaša organizacija izpolnjuje te potrebe, da se bojuje v vojni za 
nadarjene zaposlene, zavezo in zveste, zadovoljne zaposlene in stranke?« 
 
Posamezne postavke nam pomagajo pri preučevanju dimenzij zavzetosti (Abel-Lanier, 
2017): 
‒ namen: zakaj obstajajo, 
‒ delo: kaj delamo, 
‒ socialni sistem: vključevanje in povezave, 
‒ osebna rast: sposobnost uresničevanja potenciala, 
‒ zavedanje prispevka: vem, kdo si, in videl sem, kaj si naredil, 
‒ podpora: korak za podporo ali priporočanje, 
‒ dobro počutje: biti udoben, zdrav ali vesel. 
  
3.3 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI  
 
Zavzetost zaposlenih prikazana na sliki 2, je prikazana kot rezultat visokega zadovoljstva 
zaposlenih in visoke delovni uspešnosti. Avtor (Gruban, 2005) pravi, da sestavljajo 
omenjeni rezultat zavzetosti okolje in posamezniki, ki maksimalno prikažejo zanimanje za 
opazne in merljive rezultate. Razen ikone s prepoznavnim uspehom so druge tri manj 
zaželene v podjetju. Matrika pa prinaša tudi druge vrste kombinacij, ki izhajajo iz tega. 
Prisila bi pomenila  visoko delovno uspešnost in nizko zadovoljstvo zaposlenih, vendar se 
to ne pojavlja pogosto. Ob obeh nizkih stopnjah pa lahko govorimo, da je to povod za 
stečaj podjetja. 
 
»Dejavniki zavzetosti so (Anand, Banu, Badrinath, Renganathan & Sivasbramanian, 2017, 
str. 396):  
‒ vrednost posameznika (opravljanje atraktivnega dela, pridobivanje znanja in rast 
posameznika), 
‒ usmerjeno delo (jasna navodila, definirani standardi zmogljivosti), 
‒ medsebojna podpora (visoka stopnja zaupanja in strpnosti).« 
28 
       
Naštete dejavnike zavzetosti lahko opišemo kot dejavnike, ki spodbujajo oziroma 
vzdržujejo zavzetost. Zaposleni se trudi, da bi dosegel delo, ki bi ga z veseljem opravljal. 
Zavzetost zaposlenih pa je podprta tudi s strani podajanja informacij, saj morajo biti 
zaposlenim navodila jasna in prilagojena njihovim sposobnostim. Preveliko dela naenkrat 
lahko zaposlenega zmede in tako dosežemo negativni učinek. Vendar ni pri vseh tako. 
Nekatere veliko dela spodbuja in jih dodatno motivira. Tudi tukaj se nam pokaže razlika 
med posamezniki. Zaupanje je najpomembnejše. Najprej mora biti izkazano s strani vodje. 
Vodja je tisti, ki mu moramo najbolj zaupati in nam mora biti pripravljen pomagati. Vsi 
omenjeni dejavniki so ključni za doseganje zavzetosti zaposlenih. 
 




Vir: Gruban (2005, str. 4) 
 
3.4 JD-R MODEL V POVEZAVI Z ZAVZETOSTJO ZAPOSLENIH 
 
JD-R model (ang. Job demands-resources) nam predstavi, pojasni in prikaže ugotovitve o 
zavzetosti zaposlenih, izgorelosti ter izidih. JD-R model je predvsem motivacijske narave. 
Teoretično pa model JD-R prevzema dva procesa (Schaufeli & Bakker, 2004a, str. 296):  
‒ ENERGETSKI PROCES preobremenitve in obrabe, kjer visoke delovne zahteve 
izčrpajo energijo zaposlenega, 
‒ MOTIVACIJSKI PROCES, kjer pomanjkanje virov onemogoča učinkovito obravnavo 
visokih delovnih zahtev in posledično povzroča nezavzetost. 








NIZKO                         Zadovoljstvo zaposlenih     VISOKO 
NIZKA                                       Delovna uspešnost                                VISOKA  
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Energetski proces je torej posledica visokih delovnih zahtev na delovnem mestu. Zaradi 
prevelikega napora prihaja do zdravstvenih težav zaposlenih, kar poimenujemo tudi 
izgorelost kot nasprotni učinek zavzetosti. Organizacija mora sprejemati odločitve in 
spremljati stopnjo zahtevnosti ter količino delovnih nalog in jih posledično prilagajati 
zaposlenim. Prilagajanje prinaša boljši delovni uspeh in boljšo delovno stabilnost 
zaposlenih. Motivacijski proces spodbuja učenje, razvoj in osebnostno rast zaposlenih ter 
preko teh dejavnikov dosega delovne cilje. Zaposleni morajo doseči stanje, ki jih 
zadovoljuje. Nekateri zadovoljujejo osnovne potrebe, nekateri pa so zadovoljni z 
doseganjem dobrih poslovnih rezultatov. Vsekakor gre za pozitivno stanje, ki bi si ga 
morali ob delu spodbuditi zaposleni sami ali pa s pomočjo vodilnih. Omenjena procesa sta 
predstavljena tudi v študiji na primeru, kjer se potrjene hipoteze ujemajo z omenjenimi 
procesi modela JD-R (Schaufeli & Bakker, 2004a, str. 309). 
 
JD-R teorija zavzetosti in izgorelosti glede na svoj model predstavlja intervencije na 
organizacijski ravni. Intervencije so bile pripravljene glede na izide študij ter preučevanja 
literature. Delovne zahteve so glavni vzrok izgorelosti zaposlenih, medtem ko so  delovni 
viri glavni razlog zavzetosti zaposlenih. Zavzetost nam prinaša pozitivne posledice in je v 
organizaciji dobrodošla med zaposlenimi. Intervencije, ki so postavljene za preprečevanje 
izgorelosti ter povečevanje zavzetosti zaposlenih, so sledeče (Bakker, Demerouti & Sanz-
Vergel, 2014, str. 402–403): 
‒ optimizacija delovnih zahtev: kjer se kažejo visoke zahteve za delo, je potrebna 
skrbna premišljenost in poizkus zmanjšanja zahtev, da ne prihaja do stresnih 
situacij, ki jih delavci obravnavajo kot nepotrebno oviranje, 
‒ krepitev delovnih virov: delovni viri se krepijo z oblikovanjem delovnega okolja ali 
z usposabljanjem, 
‒ spodbujanje osebnih virov: nekatere osebne vire se da priučiti, zato je pomembno, 
da se organizacije odločijo za usposabljanje zaposlenih. 
 
Vsak poklic ima dejavnike tveganja, ki so povezani s stresom na delovnem mestu. Te 
dejavnike lahko razvrstimo v dve kategoriji: delovne zahteve in delovne vire. Delovne 
zahteve se nanašajo na fizične, socialne ali organizacijske vidike dela, ki zahtevajo trajne 
fizične ali/in psihološke napore ali spretnosti, obenem pa so posledično tudi povezani z 
določenimi fizičnimi ali psihološkimi stroški. Primer delovne zahteve so visok delovni 
pritisk, neugodno fizično okolje ter čustveno zahtevne interakcije s strankami. Delovni viri 
pa se nanašajo na fizične, psihološke ali organizacijske vidike. Nanašajo se npr. na 
funkcionalno doseganje ciljev, zmanjševanje zahtev in s tem povezanih fizioloških in 




       
Delovni viri niso potrebni samo za reševanje delovnih zahtev, ampak so pomembni že 
sami po sebi. Motivacija zaposlenih je usmerjena v vzdrževanje in rast delovnih virov. 
Delovni viri se lahko kažejo na ravni organizacije: kot plača, kariera, priložnosti, varnost 
zaposlitve in na medosebnih ter družbenih odnosih kot vidik vodstva, sodelovanja med 
zaposlenimi in delovne klime. Delovni viri so tudi v organizaciji dela, kot jasnost delovnih 
nalog in sodelovanje pri odločanju, ter na ravni delovnih nalog kot spretnost, 
pomembnost nalog, avtonomije, povratnih informacijah o uspešnosti pri delu (Bakker & 
Demerouti, 2007).  
 












Vir: Bakker & Demerouti (2008, str. 218) 
 
Delovni viri, predvideni za napovedovanje delovne zavzetosti, so: (vrsta naloge, pomen 
naloge, avtonomija, povratne informacije, sodelovanje med zaposlenimi, dober odnos z 
nadrejenim in vodstvom). Delovni viri so se močneje povezali z zavzetostjo kot delovne 
zahteve: (fizične zahteve, delovne razmere in težavnost dela) (Bakker, Demerouti & Sanz-
Vergel, 2014, str. 394).  
 
Delovne zahteve so delo, ki ga je potrebno opraviti. Vemo, da je pri vsakem delu nekaj 
potrebno opraviti. Delovne zahteve niso nujno negativne, lahko pa postanejo stresorji, ki 
povzročajo negativne odzive – depresijo, tesnobo ali izgorelost. Stresorji se pojavijo med 
izpolnjevanjem zahtev oziroma opravljanjem dela, ki zahteva veliko truda (Schaufeli & 
Bakker, 2004a, str. 296). 
Delovni viri: 
Avtonomija             
Nadzorni trening    
Povratne informacije o 
učinkovitosti 
Osebni viri:  
Optimizem           





Čustvene, duševne in 
psihične zahteve       
Delovni pritisk       
Delovna 
zavzetost:    
Predanost              
Vpetost                
Vitalnost   
Rezultat:   
Kreativnost        
Finančni 
prihodek     
Vloga izvedbe 
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Študije prikazujejo, da so delovni viri, ki jih opisujemo v zgornjem modelu JD-R, pozitivno 
povezani z delom (Bakker & Demerouti, 2008). Pomembno je tudi to, da so delovni viri 
postali zelo pomembni, saj pridobijo svoj motivacijski potencial, kadar se zaposleni 
soočajo z visokimi delovnimi zahtevami. Večji kot so posameznikovi osebni viri, bolj 
pozitivno je posameznikovo samospoštovanje in ciljna samopodoba. Posamezni zaposleni 
s ciljno samopodobo so bistveno bolj motivirani za uresničevanje svojih ciljev. Dokazano 
je, da so samospoštovanje, točka kontrole in sposobnost zaznavanja in uravnavanja 
čustev pozitivni napovedovalci dela. Avtorja Bakker in Demerouti (2008, str. 218) na 
podlagi zgornjega modela menita, da delovni in osebni viri skupaj ali samostojno 
napovedujejo zavzetost in imajo pozitiven vpliv na zavzetost, kadar so zahteve za delo 
visoke. Zavzetost pozitivno vpliva na uspešnost oziroma dobre rezultate (Bakker, 2011). S 
slike 3, ki prikazuje model JD-R, je razvidno, da delovni in osebni viri samostojno ali v 
kombinaciji napovedujejo delovno zavzetost. Model prikazuje tudi povratno smer, ki 
izhaja iz rezultatov in pomeni, da so zavzeti zaposleni sposobni ustvariti lastne (osebne in 
delovne) vire, ki pospešujejo zavzetost. Zavzeti zaposleni so tudi sposobni povečevati 
delovne zahteve, kar pomeni, da si želijo bolj dinamično delovno okolje (začetek novih 
projektov). Pomemben razlog popularnosti JD-R modela je fleksibilnost. Prva 
predpostavka te teorije je, da so vse delovne karakteristike zgrajene iz delovnih virov in 
delovnih zahtev.  
 
3.5 OCENJEVANJE ZAVZETOSTI 
 
Prejšnja poglavja nam predstavijo, da so zavzeti zaposleni čustveno navezani na 
organizacijo, v kateri delujejo. Povezanost zaposlenega je tako tudi psihične narave. 
Omenjeno stanje naredi uspešnejšega in učinkovitejšega delavca, na katerega se lahko pri 
vsakodnevnih nalogah zanesemo. Odkrivanje zavzetih zaposlenih je relativno nov pojem, 
ki mu podjetja še vedno ne namenjajo dovolj pozornosti. Spodbujanje zavzetosti se začne 
pri posamezniku, zato v nadaljevanju predstavljamo vprašalnike, ki so ustrezni za 
ocenjevanje zavzetosti posameznikov.  
 
3.5.1 UWES vprašalnik za ocenjevanje zavzetosti 
 
UWES ali Untrecht Work engagement Scale je v tujini pogosto uporabljen vprašalnik za 
merjenje zavzetosti zaposlenih. Priznan je po svetu, zato ga uporabljajo v različnih 
podjetjih. Utrecht Work Engagement Scale zajema merjenje zavzetosti preko treh lestvic, 
ki so vitalnost, predanost in vpetost. Ta koncept je tridimenzionalen, poznamo pa tudi 
enodimenzionalen koncept, ki je največkrat vprašalnik z devetimi trditvami.  Vprašalnik je 
prosto dostopen in zelo uporaben za merjenje zavzetosti zaposlenih, saj je na razpolago 
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več možnosti uporabe. Vprašalniki se razlikujejo po številu trditev, tako da izberemo 
tistega, ki nam prinaša najboljše odgovore za trenutno raziskavo. Poznamo več vrst 
vprašalnikov, ki se razlikujejo po številu trditev. Originalni vprašalnik UWES je vseboval 24 
trditev, kasneje 17 trditev, obstaja tudi takšen s 15 trditvami, uporablja pa se tudi 
vprašalnik z 9 trditvami.  
 
Najpogosteje je uporabljena daljša različica UWES-17, ki ima tudi po več državah že 
postavljene norme. V Sloveniji se UWES ni preveč uveljavil, zato za ta vprašalnik nimamo 
postavljenih norm, s katerimi bi lahko primerjali rezultate. UWES-17 je pomemben tudi 
zato, ker izhaja samo iz definicije zavzetosti. Vprašalnik se ne navezuje na druge 
dimenzije, ki lahko vplivajo na zavzetost. Merimo samo stopnjo zavzetosti posameznika v 
organizaciji. Spodaj predstavljenih 17 trditev je ključnih za vprašalnik UWES-17 (Schaufeli 
& Bakker, 2004b, str. 48): 
1. Pri svojem delu se počutim poln/-a energije.*  
2. Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in dejavno/-ega.* 
3. Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela.* 
4. Lahko delam veliko časa skupaj.  
5. Na delu sem psihično neuničljiv/-a.  
6. Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari ne gredo prav. 
7. Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 
8. Nad svojim delom sem navdušen/-a.* 
9. Moja služba me navdihuje.* 
10. Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam.* 
11. Zame je moje delo izziv. 
12. Čas leti, ko delam. 
13. Ko delam, pozabim na vse ostalo. 
14. Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam.* 
15. Zatopljen/-a sem v svoje delo.* 
16. Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom.* 
17. Težko se ločim od dela.  
 
Omenjene trditve so uporabljane, kadar uporabljamo vprašalnik UWES-17. Dodatno so z 
zvezdico (*) označene trditve, ki jih lahko izvzamemo in s tem pridobimo skrajšano 
različico UWES vprašalnika z devetimi trditvami. Trditve so v tem vprašalniku postavljene 
tako, da nam trditve od 1–6 predstavljajo trditve za vitalnost, od 7–11 trditve za 
predanost ter od 12–17 trditve za vpletenost. 
 
Psihometrični testi prikazujejo veljavnost UWES vprašalnika, kot je bilo pričakovano. 
Potrjeno vprašalnik UWES vsebuje tri osnovne dimenzije zavzetosti, ki so medsebojno 
33 
       
povezane. Vprašalnik je tako tudi preverjeno mednarodno veljaven (Schaufeli & Bakker, 
2004b). UWES-17 zajema 17 postavk (6 za vitalnost, 5 za predanost ter 6 za vpetost). 
Vprašanja so razdeljena v te tri skupine, da nam lahko prikažejo rezultate za vsako 
posamezno dimenzijo, ki jih predstavlja ta vprašalnik.  
 
Tabela 1 prikazuje razlike med obema predstavljenima vprašalnikoma, ki služi tudi kot 
pomoč pri izbiri ustreznega vprašalnika. 
 
Tabela 1: Razlike in podobnosti med UWES-9 in UWES-17 
 UWES-9 UWES-17 
Opis  
Vprašalnika sta namenjena individualnemu merjenju počutja na delovnem 
mestu 










2 min 5 min 
Norme Nimata postavljenih norm 
Zanesljivost Notranja zanesljivost = Alfa 0,93 Notranja zanesljivost = Alfa 0,80–0,90 
Prednosti 
-močna teorija 
-dobre merske karakteristike 
-hitra izvedba 
-dobre merske karakteristike 
-nepristranski instrument 
Pomanjkljivosti -ni slovenskih norm 
-visoka korelacija med tremi dimenzijami 
-premalo raziskav vpliva starosti na 
delovno zavzetost 
-ni slovenskega prevoda in norm 
Posebnosti UWES-17 ima boljše karakteristike od UWES-9 
Vir: Jevnikar & Furlani (2012/2013, str. 5–6) 
 
3.5.2 GALLUPOV TEST  
 
Dr. George Gallup je že v tridesetih letih prejšnjega stoletja začel svetovno študijo 
človeških potreb in zadovoljitev. Preučeval je predvsem starejše, ki so živeli 95 let in več, 
da bi odkril dejavnike, ki so bili pri takih ljudeh pogosti. V sedemdesetih letih pa je Dr. 
Gallup poročal, da je manj kot polovica zaposlenih v severni Ameriki zadovoljnih s svojim 
delom. Njegov vprašalnik, ki je zelo poznan po svetu, izvaja tudi meritev delovne 
zavzetosti, rezultat pa ob merjenju razdeli zaposlene na tri skupine: zavzete, aktivno 
nezavzete ter zavzete. Obsežna študija, ki je zajemala 142 držav, prikaže rezultate, iz 
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katerih je razvidno, da se samo en zaposleni od osmih zaposlenih zavzema za svoje 
delovno mesto in prikazuje pozitivne prispevke svoji organizaciji (Crabtree, 2013). 
 
Začetki Gallupovega vprašalnika so temeljili na preučevanju povezav med zaposlenimi in 
odnosi na delovnem mestu. Razvoj vprašalnika Q12 torej temelji na več kot 30 letih 
zbiranja kvalitativnih in kvantitativnih podatkov (Harter, Gallup Schmidt & Killham, 2009). 
»Delo je vključevalo obsežne raziskave o posameznih razlikah in okoljih, ki najlažje 
prinašajo uspeh. Raziskovalci so v zgodnjih študijah ugotovili, da preprosto merjenje 
zavzetosti zaposlenih ni dovolj za ustvarjanje trajnih sprememb.« (Harter, Gallup Schmidt 
& Killham, 2009, str. 4).  
 
Gallupov vprašalnik zajema 12 trditev, preko katerih merijo zavzetost zaposlenih. Trditve 
so pripravljene tako, da spoznavajo občutke zaposlenega (Harter, Gallup Schmidt & 
Killham, 2009): 
‒ Q00 Splošno zadovoljstvo: neposredno merilo, kako se ljudje počutijo v svoji 
organizaciji (ta postavka nam prikaže stopnjo zadovoljstva, v skupnem seštevku se 
je ne uporablja). 
‒ Q01 Pričakovanja: določitev in pojasnitev želenih rezultatov, ki jih je potrebno 
doseči na delovnem mestu. Rezultati so posebej opredeljeni glede na 
poslovne/delovne enote.  
‒ Q02 Materiali in oprema: Skrb za ustrezne delovne pripomočke zaposlenih. Vodje 
želijo zaposlenim prikazati, kako lahko njihova zaprosila za material in opremo 
pomagajo pri večji učinkovitosti. 
‒ Q03 Priložnost: Dovoliti, da delavec dela tisto, kar dela najbolje. Pomoč ljudem, da 
izkoristijo svoje talente, ter učinkovito razvrščanje zaposlenih na delovna mesta.  
‒ Q04 Priznanje za dobro delo: Zaposleni potrebujejo povratne informacije o 
opravljenem delu. 
‒ Q05 Nekoga v podjetju zanimam: Iskanje povezav med potrebami posameznika in 
potrebami organizacije. 
‒ Q06 Spodbujanje razvoja: Vodje z zagotavljanjem novih priložnosti pomagajo 
zaposlenim, da napredujejo.  
‒ Q07 Mnenja štejejo: Zaposleni, ki so bližje strankam, morajo posredovati 
informacije do menedžerjev, saj imajo več stika z ljudmi in več povratnih 
informacij. 
‒ Q08 Misija/namen: menedžerji pomagajo ljudem, da ne vidijo le namena svojega 
dela, temveč tudi, kako vplivajo na delo posameznika in izide v podjetju.  
‒ Q09 Sodelavci se zavzemajo za kakovost: menedžerji vplivajo na izbrane zaposlene 
tako, da opravljajo meritve za kakovost, zagotavljajo skupne cilje in povečujejo 
sodelovanje zaposlenih. 
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‒ Q10 Najboljši prijatelj: Vodje spodbujajo tesne, zaupne odnose na delovnem 
mestu, obenem pa najboljši menedžerji pravijo, da na delovnem mestu ne sme biti 
tesnih prijateljstev. Pomembno je vsaj spoznavanje ljudi med seboj, kar je tudi 
človeška potreba.  
‒ Q11 Napredek: Zagotoviti je potrebno čas za pogovor o napredku in razpravo o 
boljših odločitvah. 
‒ Q12 Učite se in rastite: Zaposleni se mora zavedati svoje rasti in dejstva, da ima 
možnost za gradnjo svojega znanja in spretnosti. 
 
Delavce po opravljenem anketiranju razdelimo v tri skupine. »ZAVZET zaposleni dela s 
strastjo in čuti globoko povezanost s svojim podjetjem. Spodbuja inovacije in pomika 
organizacijo naprej. NEZAVZETI zaposleni se slepo sprehodijo skozi svoj delovni dan, v 
svoje delo vlagajo samo čas brez energije in strasti. AKTIVNO IZKLJUČEN zaposleni ni samo 
nesrečen na delu, ampak je tudi zelo zaseden s svojo nesrečo. Omenjeni delavci 
spodkopavajo, kar dosežejo njihovi sodelavci (Priyadarshni, 2016, str. 41)«. 
 
3.6 PRIMERJAVA ZAVZETOSTI S SORODNIMI PSIHOLOŠKIMI POJMI 
 
Raziskave o zavzetosti so prikazale, kako se zavzetost razlikuje od sorodnih pojmov (npr. 
deloholičnosti in predanosti). Zavzetost je torej edinstven koncept. Prve študije pa so 
pokazale, da je delovna zavzetost napovedovanje uspešnosti dela in zadovoljstva strank 
(Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). Delovna zavzetost se razlikuje od drugih dobro 
znanih pojmov, kot sta zadovoljstvo pri delu in predanost delu z vidika, da zavzetost 
ponuja bolj kompleksno in temeljito perspektivo o odnosu med posameznikom in delom 
(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). 
 
Raziskave, ki se izvedejo glede na zavzetost, so velikokrat posplošene. Zanimivo je, da se 
zavzetost lahko spreminja dnevno. Nekatere raziskave ne prikažejo, zakaj zavzeti 
zaposleni včasih kažejo slabšo učinkovitost, zato bi bilo včasih potrebno opraviti dnevno 
raziskavo med zaposlenimi (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). Glede na to, kaj se 
zaposlenemu dogaja čez dan, lahko kažejo višjo ali nižjo raven zavzetosti v svojih delovnih 
aktivnostih (Bakker, 2011, str. 266). Študije prikazujejo povprečen rezultat, vemo, da se 
posamezniku lahko spremenijo vedenje in občutki zaradi vplivov iz okolja, težav v 
zasebnem življenju  Vendar avtorji (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006) poudarjajo, da se 
zavzetost nanaša na globlje psihično stanje, ki ni osredotočeno na noben določen 
predmet, dogodek, posameznika ali vedenje. 
 
Nasprotje zavzetosti zaposlenih je bilo nekdaj v člankih predstavljeno pod pojmom 
izgorelost (ang. burnout). V nasprotju s tistimi, ki trpijo zaradi izgorelosti, so zavzeti 
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zaposleni povezani s svojim delom preko pozitivne energije in povezanosti do dela, 
namesto stresnega in zahtevnega dela. Vendar se je ta predpostavka oziroma nasprotje 
kasneje izkazalo, da tisti, ki ne čuti izgorelosti, ni nujno zavzet zaposleni. Izgorelost je 
povezana z boleznijo, odsotnostjo in slabimi rezultati. Ali to pomeni, da je zavzetost 
povezana z zdravjem, nizko odsotnostjo in delovno uspešnostjo (Schaufeli, Salanova, 
Gonzales-Roma & Bakker, 2002)? Zavzeti zaposleni svoje delo predstavljajo kot pozitiven 
izziv oziroma zabavo. Pozitivna delovna zavzetost je z delom povezano stanje blaginje in 
izpolnitve. Nekateri vprašalniki, ki merijo zavzetost zaposlenih, predstavljajo negativno 
zavzetost kot izgorelost zaposlenega. Vendar ima vprašalnik, ki zajema oba pojma: 
zavzetost in izgorelost, vsaj dve negativni posledici. Najprej, da ni verjetno, da sta oba 
koncepta negativno povezana, ter drugič, če delavec ni izgorel, to nujno ne pomeni,da je 
zavzet (Schaufeli & Bakker, 2004b). 
 
Zavzeti zaposleni ustvarjajo svoje pozitivne povratne informacije o delu v smislu 
spoštovanja, priznanja in uspeha. V mnogih anketah se predstavlja, da se zavzetost pri 
ljudeh kaže tudi izven dela. Zavzeti zaposleni pa vseeno niso vsemogočni. Tudi zavzet 
zaposleni čuti po končanem delu utrujenost, vendar pa utrujenost povezuje s pozitivnimi 
dosežki. Vseeno je jasno, da zavzet zaposleni ni zasvojen s svojim delom. Omenjeni 
zaposleni uživajo tudi v drugih stvareh, ne samo v delu, in se razlikujejo od deloholika, ki 
ga žene neustavljiva želja po delu (Bakker, 2009, str. 5).  
 
Zgoraj omenjeni pojem, ki se včasih tudi primerja z zavzetostjo, je pojem deloholik. 
Deloholik je človek, ki ga veže močna želja po delu. Delu se tak človek ne more upreti, 
vleče ga notranja želja po opravljenem delu. Tukaj vidimo razliko z zavzetim zaposlenim, 
saj zavzetega zaposlenega veže do dela strast in veselje. Deloholik pa se zaradi svoje 
močne predanosti delu zapre sam vase, kar seveda posledično škodi zdravju, odnosom 
doma in v službi. Deloholizem ni slaba stran zavzetosti, saj je deloholik vezan na posledice 
zunanje motivacije, zavzetost pa je posledica notranjih občutkov in bi težko spodbudila 
deloholika (Schaufeli & Salanova, 2011).  
 
Avtor Bakker (2011) navaja, da je zavzetost zaposlenih drugačna od motivacije, saj se prav 
tako nanaša na spoznanje-vpetost, vpliv-vitalnost poleg motivacije-predanosti. Ni pa 
presenetljivo to, da je zavzetost boljši napovedovalec delovne uspešnosti kot prej našteti 
konstrukti.  
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4 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Obravnavanje vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih je pomembna z več 
stališč. Glavno vodilo je uspeh podjetja na trgu. Današnje delovno okolje prinaša 
gospodarske pritiske in pritiske delničarjev na poslovni izid. Vodje se nedvomno strinjajo, 
da to stoletje zahteva večjo učinkovitost in produktivnost kot katerikoli drugi čas doslej 
(Markos & Sridevi, 2010). Konkurenčno okolje, ki se ustvarja na trgu, za različna podjetja 
prinaša velike izzive. Spreminja se delovna sila, strategije konkurence, menjajo se stranke. 
Obsežne organizacijske spremembe, v obliki prevzemov, združitev, prestrukturiranja ali 
zmanjševanja zaposlenih, so zelo razširjena značilnost današnjega spreminjajočega se 
delovnega okolja. Čeprav se kaže, da spremembe negativno vplivajo na blaginjo in 
produktivnost posameznika, raziskave na posamezni ravni o tem, kako se ljudje prilagajajo 
spremembam, niso tako pomembne kot raziskave na makro ravni o spremembah 
organizacije (Parent & Lovelace, 2015). 
 
4.1 NAČIN DELA Z ZAPOSLENIMI 
 
Za zaposlene so vodje ključni: glede podajanja dela, dogovarjanja o plačilu, dopustu ter  
predajanja informacij iz uprave podjetja. Vodje se morajo zavedati resnosti svojega 
položaja, ki ga imajo v podjetju. Vodje lahko oblikujejo ustrezno organizacijsko klimo, ki 
nam bo posledično prinesla tudi ustrezno stopnjo zavzetih zaposlenih. Vodje morajo biti 
pozorni na spremembe, ki nastajajo v podjetju. Zaposleni so osebe z različnimi karakterji, 
ki so na potezi, da posamezno poskrbijo za ugodno vzdušje v organizaciji in s tem 
zmanjšajo možnosti konfliktov, ustrezno komunicirajo in skrbijo za svojo inovativnost ter 
razvoj kariere. Ustvariti je potrebno ustrezno delovno okolje, saj se nam drugače prikaže 
slaba organizacijska klima in nezavzeti zaposleni. Kakršnokoli negativno vzdušje pa, kot 
vemo, pri ljudeh spodbudi nezanimanje za delo, odsotnosti in manj možnosti za razvoj 
podjetja, saj zaposleni ne čutijo inovativnosti, ki se kaže kot dimenzija organizacijske 
klime.  
 
Organizacije morajo ustvariti organizacijsko klimo, ki spodbuja zavzetost zaposlenih. Štirje 
ključni sistemi, ki omogočajo ustvarjanje take organizacijske klime, ki spodbuja zavzetost,  
so: poslanstvo, vizija, jasna strategija in ciljno vodenje. Preko teh sistemov se vidi, da je za 
podjetje pomembno, da že v začetku delovanja jasno nakaže načrt dela in svojo 
usmerjenost na trg ter zaposlene. Podjetje mora imeti jasno začrtane cilje, ki jih je 
potrebno uresničiti. Lahko govorimo o ustvarjanju delovnega okolja s strani vodstva, ki bo 




       
 »Samo približno 20 % zaposlenih je zavzetih, blizu dve tretjini (60 %) pa je nezavzetih, 
slednji najbolj porazno vplivajo na finančne rezultate organizacij, saj niso le nezadovoljni, 
cinični in nezaupljivi sami pri sebi, ampak to svojo nejevoljo aktivno prenašajo na vse 
druge sodelavce in tako povzročijo disonantno klimo, ki dokazano vpliva na finančno 
uspešnost.« (Gruban, 2010, str. 1). 
 
Bakovnik (2013) v članku govori o neprimernosti zaposlovanja prek vez in poznanstev. 
Zaposlenim se zmanjšuje motivacija za delo, ko vidijo nekoga, ki si ji pridobil mesto v 
podjetju brez večjih težav. Govorimo lahko o neustreznem razmerju med zavzetostjo in 
vodenjem. Dogaja pa se tudi, da posameznik, ki pridobi delo po sorodstvenih ali 
prijateljskih vezeh, ni primeren za opravljanje dodeljenega dela.  
 
Zaposleni so na delovnem mestu lahko uspešni in učinkoviti, če so zadovoljni. To je 
dejstvo, ki se ga v praksi še vedno premalo zavedamo. Vse preveč je namreč primerov, ko 
organizacije z dobrim namenom uvajajo številne in kompleksne tehnike za večjo 
uspešnost, ob tem pa žal pozabljajo na ukrepe za povečanje zadovoljstva zaposlenih. 
Izkazalo se je, da ob množičnem pojavu vedno bolj zahtevnih organizacijskih orodij, 
praksa nima na voljo takih pristopov za večje zadovoljstvo zaposlenih, ki bi jih bilo mogoče 
dovolj enostavno in hitro uporabiti (Mihalič, 2008, str. 1). Organizacijska klima, zavzetost 
in pripadnost zaposlenih so v podjetju zelo pomembne. Organizacija oziroma podjetje, ki 
ima pozitivne vplive na odnos z zaposlenimi, deluje bolje. Ljudje smo različni, zato je 
pomembno, da močneje poudarimo tudi te pojme, saj nam lahko prinašajo večje uspehe, 
kot da delo samo normiramo in pričakujemo večjo storilnost. Organizacijsko klimo so 
začeli močno poudarjati že v 70-ih letih. V tem času se je izvedlo že veliko raziskav in 
študij na to temo. Podjetja so začela prodajati rešitve, saj ponujajo meritve organizacijske 
klime, zavzetosti in pripadnosti ter posledično motivacijske krožke za zaposlene, saj se 
nekatera podjetja močno zavedajo, koliko lahko izgubijo, če delujejo s slabo 
organizacijsko klimo. Problematika slabih odnosov ni samo med vodjo in zaposlenim, 
temveč je tudi v odnosih med zaposlenimi. Posamezen dejavnik, na primer že 
zadovoljstvo pri delu, prinaša pozitiven ali negativen učinek na organizacijsko klimo. 
Ljudje so v podjetjih še vedno temelj za uspeh in tako moramo tudi delovati. Ljudi 
moramo postavljati na prvo mesto, obenem pa se moramo zavedati truda, ki ga je 
potrebno vložiti v delo z njimi.  
 
Načrt nagrajevanja je način, kako spodbuditi ljudi, da dosegajo in okrepijo svoje 
spretnosti. Ena vrsta tega načrta se imenuje kompenzacija za zaslužek. Organizacija mora 
preučiti to rešitev, v skladu s tem pa mora razumeti pet ključnih komponent kriterija 
kompenzacije za zaslužek; jasno razumevanje, za kaj organizacija plačuje zaposlene; 
razumevanje, kaj si želijo organizacije od zaposlenih za uspeh; razumevanje, da kriterij 
organizacije sestavljajo naložbe in nagrade; razumevanje potrebe po navedbi filozofije 
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nadomestil v kompenzacijski politiki ter razumevanje razdelitvene matrike kompenzacij 
(McAdams, 1996). 
 
Poleg prej omenjenih koristi je nadomestilo lahko neopredmeteno ali znano kot blažja 
oblika odškodnine. Avtor McAdams (1996) ugotavlja, da mora organizacija, da obdrži 
zaposlene, nadomestiti tudi nematerialne koristi, ki so: 
‒ SMISELNO DELO (delavci imajo zahtevno in pomembno delo), 
‒ POSLOVNE INFORMACIJE (zaposleni imajo informacije o delovanju podjetja), 
‒ VODENJE (vodstvo je povezano med seboj), 
‒ VKLJUČEVANJE ZAPOSLENIH (zaposleni lahko podajajo mnenja), 
‒ POVRATNE INFORMACIJE O USPEŠNOSTI (zaposleni so obveščeni o svojem 
prispevku k poslovanju), 
‒ KARIERNI MANAGEMENT (organizacija se dolgoročno zavzema za rast kariere 
delavcev). 
 
4.2 PRISTOPI ZA VZPODBUJANJE DOBRE ORGANIZACIJSKE KLIME IN 
ZAVZETOSTI 
 
V zadnjem času je bila psihologija kritizirana kot primarno namenjena obravnavanju 
duševnih bolezni, namesto duševnega dobrega počutja. To prevladujočo negativno 
pristranskost psihologije ponazarja dejstvo, da število publikacij za negativno delo presega 
tisto za pozitivni del psihologije v razmerju 14 : 1 (Myers, 2000). V podjetje je potrebno 
vpeljati vedo o psihologiji že za preprečevanje duševnih bolezni. Potrebno je spodbujati 
dobre odnose, počutje in srečo na delovnem mestu. Investicije v dobro počutje se 
pozitivno vračajo in tako oblikujemo primerno delovno okolje za svoje zaposlene. 
 
Problematika obvladovanja zavzetosti in dobre organizacijske klime pa je tudi v stroških, 
ki jih le-to prinaša. Nekatera podjetja niso pripravljena veliko vlagati v ravnanje z ljudmi. 
Različni seminarji, delavnice, predavanja itd. lahko predstavljajo visok strošek podjetja, 
vendar pa je pomembno, da podjetje prej preuči, koliko mu lahko dobra organizacijska 
klima in zavzetost doprineseta k uspehu. Potrebno je začeti s tem že pri razgovorih za 
zaposlitev novih kandidatov za delo, saj lahko tako najbolj vplivamo na vzdrževanje dobre 
organizacijske klime in stopnje zavzetosti.  
 
Erazem v svojem članku (2011, str. 128) predstavlja, da motivacija, kot dejavnik 
organizacijske klime, in zavzetost pozitivno vplivata na zaposlene. Spodbujati je potrebno 
pravičen sistem, da se zaposlenim izplača potruditi za dobro opravljeno delo. 
Nagrajevanje je ena izmed dimenzij organizacijske klime, ki je pomembna v obeh 
sektorjih. Zaposleni so v večini primerov nezadovoljni z razmerji plač med nivoji 
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zaposlenih. Zasebni sektor ima glede na določanje višine plač več svobode in se lahko 
vodje sami odločajo za določitev višine plače zaposlenega, usklajena mora biti z zakonsko 
določeno minimalno plačo. Javni sektor pa ima plače določene v Zakonu o sistemu plač v 
javnem sektorju. Nefinančno nagrajevanje tudi vpliva na ljudi, saj lahko s pohvalo, grajo, 
tekmovanjem ali napredovanjem popravimo odnos med zaposlenimi in jim tako 
pokažemo, da je njihov trud opažen. 
 
4.2.1 Oblikovanje organizacijske klime 
 
Organizacijska klima vpliva na fizično in mentalno počutje svojih zaposlenih (Fauziah, 
Safiah, Syakirarohan & Shukirah, 2010, str. 8). Vodilni, ki se ukvarjajo z razvojem človeških 
virov, morajo poskrbeti, da vložijo potreben trud v oblikovanje pozitivnega odnosa 
zaposlenih do dela. Vodilnim mora biti merjenje organizacijske klime zelo pomembno, saj 
s tem zaznamo stanje med zaposlenimi. Vodstvo pa mora ob tem prisluhniti 
strokovnjakom v podjetju, ki izvajajo anketiranje, saj je ob rezultatih potrebno ukrepati 
glede na izid stanja. Od vodilnih se tudi zahteva, da se ob slabem stanju organizacijske 
klime ukrepa in se pripravi spremembe, ki bi spodbudile ugodno organizacijsko klimo.  
 
Zaradi sprememb v delovnem okolju je zato pomembno, da se osredotočamo na delo 
posameznih zaposlenih. Pomemben dejavnik je angažiranje zaposlenih in njihova 
motivacija do dela, ki tudi nastopa v nekaterih opredelitvah dimenzij organizacijske klime. 
Vsaka sprememba v delovnem okolju lahko privede do upada produktivnosti. 
Organizacijske spremembe, ki jih doživljajo zaposleni v delovni dobi, so za nekatere zelo 
stresne, za nekatere pa predstavljajo izziv. Spodbujanje odprtosti za organizacijske 
spremembe pa je lahko naporno in težavno. Delodajalci se resno zavedajo, da lahko z 
osredotočanjem na angažiranje zaposlenih ustvarijo učinkovitejšo in produktivnejšo 
delovno silo. Omenjeni rezultat pa lahko dosežemo le z voljnim sodelovanjem in 
angažiranjem zaposlenih (Markos & Sridevi, 2010). 
 
Vodje manjših skupin zaposlenih morajo biti najbolj pozorni na spremembe svojih 
delavcev in ukrepati takoj, ko zaznavajo spremembe. Poudarek kaže na delo z zaposlenimi 
v manjših enotah.  To dejstvo je poudarjeno tudi v literaturi. Prejšnje raziskave kažejo na 
to, da se spremembe najbolj učinkovito izvajajo na lokalni ravni oziroma na ravni prvega 
vodje (Harter, Gallup Schmidt & Killham, 2009, str. 4). Pomemben je osebni stik in 
razumevanje zaposlenih. Ljudje smo si različni, zato vsakemu prinaša zadovoljstvo nekaj 
drugega. Zaposlenemu se je potrebno približati in mu prisluhniti, da lahko od njega 
pričakujemo pozitivno povratno obnašanje. 
Na organizacijsko klimo ima veliko vlogo nagrajevanje in razvoj kariere. Obdobje recesije 
je zelo poseglo v nagrajevanje zaposlenih, čeprav je nekaterim zaposlenim nagrada vodilo 
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za delo. Obstaja nefinančno nagrajevanje, kar zadeva pohvalo, organizirano druženje, 
možnost napredovanja itd.. Finančno nagrajevanje pa je denarno plačilo za dobro 
opravljeno delo. Nagrajevanje, ki je lahko tudi ena od dimenzij organizacijske klime, 
privede do stopnje zavzetosti zaposlenega.  
 
Študija v Indiji prikazuje velik vpliv ugodne organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. 
Kadrovska služba mora pri doseganju teh ciljev dobro obvladovati zaposlene s podporo 
vodstvenih sodelavcev. Glavni cilji, ki so prikazani, pa so, da se najbolj spodbuja odprtost, 
zaupanje, sodelovanje in avtonomijo (Chaudhary, Rangnekar & Barua, 2011). 
 
Nekateri odobravajo nagrajevanje in priznanja zaposlenim, nekateri ne. Zaposleni naj bi 
zaradi nagrad in priznanj podjetju vračali uslugo preko svoje zavzetosti organizaciji. 
Nagrade in priznanja zaposleni vzamejo kot spodbudo za opravljeno delo in s tem 
zvišujejo tudi stopnjo organizacijske klime, saj nastaja manj trenj, zamer in obrekovanja 
med vodilnimi in zaposlenimi. 
 
4.2.2 Pomembnost in razvoj zavzetih zaposlenih 
 
Obstajajo štirje razlogi, zakaj so zavzeti zaposleni boljši od nezavzetih. Zavzeti zaposleni 
pogosto doživljajo pozitivna čustva, vključno s hvaležnostjo, veseljem in navdušenjem. 
Zavzeti zaposleni so tudi bolj zdravi, kar pomeni, da se zaposleni lahko osredotoči na svoje 
delo in vloži vanj vse svoje spretnosti in energijo. Zavzeti zaposleni oblikujejo svoje delo in 
osebne vire. Zavzeti zaposleni prenašajo zavzetost na druge v svojem delovnem okolju 
(Bakker, 2011, str. 267). 
 
Ko zavzeti zaposleni občutijo pozitivna čustva, je to lahko razlog za večjo produktivnost, 
pomoč sodelavcem ter zanimanje za delo in zadovoljstvo. Pozitivna čustva so znak, da so 
zavzeti zaposleni sposobni dobro delati in svoja čustva vpeljati v še bolj produktivno delo. 
Zdravje pri vsakem posamezniku prinaša pozitivne občutke, obenem pa zavzetim 
zaposlenim prinaša manj psihosomatskih motenj. Schaufeli in Bakker v svoji raziskavi 
(2004a, str. 308) s svojo študijo potrjujeta povezavo zavzetosti z zdravjem oziroma 
izgorelostjo z zdravstvenimi težavami. Zavzeti zaposleni so tudi sposobni oblikovati svoje 
osebne vire, kar pomeni, da svoje napore vlagajo v svoje dobro počutje. Posledično so to 
svoje dobro počutje pripravljeni deliti z okolico, s sodelavci. Večje sodelovanje med 
zaposlenimi spodbuja boljšo izvedbo nalog. 
 
Bakovnik v članku (2013) navaja priporočila za povečanje zavzetosti zaposlenih preko 
analize rezultatov Gallupovega testa: 
‒ komunikacija in sodelovanje vodilnih in zaposlenih, 
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‒ ustrezna merjenja zavzetosti, 
‒ spodbujanje zavzetosti od najvišjih položajev zaposlenih do najnižjih, 
‒ izbira primernih vodilnih, 
‒ usposabljanje vodilnih za krepitev zavzetosti delavcev, 
‒ postavitev ciljev na področju spodbujanja zavzetosti, 
‒ razumevanje potreb delavcev.  
 
Večina gonilnikov za zavzetost zaposlenih je neposredno pod nadzorom menedžerjev. 
Kadar menedžerji ugotovijo, kaj poganja zavzetost zaposlenih, se lahko sprejmejo 
določeni ukrepi za zavzetost zaposlenih. Korake, s katerimi lahko povečamo zavzetost 
zaposlenih, je predstavil avtor (SATYENDRA, 2015), ti pa so: 
‒ ustvarite dialog z zaposlenimi/odprta komunikacija, 
‒ konkurenčna plača, 
‒ razumevanje širšega konteksta življenja zaposlenih, 
‒ pristop k zaposlenim z občutkom odkritja, 
‒ dobri delovni pogoji, 
‒ dajanje konstruktivnih povratnih informacij (formalnih in neformalnih), 
‒ poslušanje zaposlenih, tudi če vodilni ne morejo vedno narediti, kar hočejo 
zaposleni, 
‒ odkritost z zaposlenimi, 
‒ svoboda za uspeh, 
‒ pogovor z zaposlenimi o poklicnih možnostih, 
‒ vključevanje zaposlenih v razumevanje poslanstva in ciljev organizacije, 
‒ nezavzetim pomagati zapustiti podjetje, 
‒ zagotavljanje učnega okolja, 
‒ ustvarjanje partnerstev. 
 
Model, ki sta ga predstavila Welbourne in Schlachter v (2014, str. 54), predstavlja 
povezavo zavzetosti z vedenjskimi cilji zavzetosti, ki bi v nadaljevanju dosegli cilje 
organizacije. Kadar imajo vodilni narejen načrt, lahko določajo, kaj je pomembno in kaj se 
bo nagrajevalo. Bistvo je, da zavzet zaposleni ni zavzet za vse enako. Porajalo se je namreč 
vprašanje »zavzet za kaj?«.  
 
Slika 4 prikazuje spremenljivke in dejavnike, ki vplivajo na zavzetost in rezultat zavzetih 
zaposlenih. Ljudje, ki si prizadevajo spremeniti svoje okolje, lahko prilagodijo svoje 
delovne zahteve in mobilizirajo delovne vire, ki spodbujajo zavzetost zaposlenih na 
delovnem mestu. Empirični dokazi kažejo, da so dejavniki (čustvena stabilnost, vestnost, 
optimizem in samopomoč) pozitivno povezani z delovno zavzetostjo (Bakker, Demerouti 
& Sanz-Vergel, 2014). Razumljivo pa je, da pozitivna zavzetost ni nujno vedno sijajna. 
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Zaposleni ne morejo biti neprestano zavzeti. Vsak posameznik potrebuje čas za premor in 
odsotnost od dela.  
 




Vir: Anand, Banu, Badrinath, Renganathan & Sivasbramanian (2017, str. 396) 
 
Pogosto se pojavlja poudarek zavzetosti za zdravje zaposlenih. Zavzeti zaposleni so se 
sposobni izven delovnega časa bolj sprostiti in se ukvarjati z družbenimi dejavnostmi kot 
nezavzeti. Kaže se energičnost, veselje in navdušenje tudi izven delovnega časa, kar 
prinaša zaposlenemu odklop od službenih skrbi (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014).  
 
Zaposlene vedno obravnavajmo kot celostne osebnosti z vsemi svojimi socialnimi, 
psihološkimi in fiziološkimi potrebami. Vsak zaposleni je na prvem mestu vedno 
posameznik, ki ima svoja čustva, želje, strahove, ambicije, cilje in podobno (Mihalič, 
2008). Pomembno je, da spoznamo svoje zaposlene in poskušamo delovati z njimi tako, 
da jim pustimo svobodo, obenem pa jim prenesemo naloge, ki jih je potrebno opraviti v 
delovnem procesu. Ljudje smo različni, zato se kažejo razlike med določenimi skupinami 
ljudi v organizaciji. 
 
Pomembna priporočila za povečanje zavzetosti zaposlenih, ki so bila izoblikovana iz 
merjenj zavzetosti prek Gallupovih vprašalnikov, so (Bakovnik, 2013, str. 9): 
‒ komunikacija med zaposlenimi in vodilnimi (povečanje zavzetosti se zazna, če je 
komunikacija uspešna in se vzpostavlja sodelovanje med zaposlenimi in vodilnimi v 
podjetju), 
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‒ ustrezne meritve zavzetosti v podjetjih (pomembno je uporabiti ustrezno orodje, 
ki nam bo prineslo uporabne informacije ob analizi), 
‒ spodbujanje zavzetosti od vodilnih navzdol (potrebno je spodbujati že vodstvo za 
zavzetost pri delu, saj je tako manj nihanj), 
‒ postavitev dobrih vodilnih (vodje naj bodo postavljeni na delovno mesto na 
podlagi znanja in ne zaradi nagrajevanj), 
‒ usposabljanje vodilnih (vodje je potrebno redno in pravilno usposabljati za 
opravljanje njihovih nalog), 
‒ opredelitev ciljev (cilji morajo biti taki, da se tudi v kratkem času pokaže določen 
napredek pri delu),  
‒ razumevanje potreb delavcev (vodje morajo z zaposlenimi postaviti ustrezno 
komunikacijo ter sodelovanje, saj to spodbuja čustveno zavzetost).  
 
4.3 POMEN DOBRIH ODNOSOV, PRENOSOV INFORMACIJ IN VEDENJA ZA 
ORGANIZACIJSKO KLIMO IN ZAVZETOST  
 
Posamezna občutja so pomembna za vsakega zaposlenega. Vsak zaposleni drugače 
sprejema grajo ali pohvalo za svoje delo. Nekateri se nam bodo za grajo zahvalili in se 
skušali popraviti, drugi pa lahko sprejeme to kot kazen in odpove pri delu. Jasno je, da 
dobro zasnovana delovna mesta in ugodni delovni pogoji olajšajo motivacijo zaposlenih in 
posledično zmanjšujejo stres.  
 
Obstajajo razlike med odnosi, vedenjem in izidi v smislu zavzetosti. Zaposleni čuti ponos in 
zvestobo in se zelo trudi pri doseganju ciljev. Izidi lahko zajemajo manjšo stopnjo nesreč, 
konfliktov, manj izostajanja na delu in manjše število odpovedi delovnega razmerja. Lahko 
govorimo, da so odnosi, vedenje in izidi del zavzetosti zaposlenih, vsi trije pojmi glede na 
zavzetost krepijo drug drugega (MacLeod & Clarke, 2009). Zaposleni, ki večkrat menjajo 
službo, se težje prilagajajo kratkoročnim spremembam v podjetjih, zato jim to predstavlja 
oviro tudi pri doseganju pozitivne organizacijske klime in zavzetosti. Zavzetost je obvezna 
sila, ki zahteva, da spoštujemo zavzetost podjetju tudi ob nihanju stališč (Affum-Osei, 
Acquaah & Acheampong, 2015, str. 770). 
 
Raziskava babištva na Danskem je prikazala, kako se zavzetost prenaša v vedenje 
zaposlenih. Zaposlene so v intervjuju vprašali, kakšni so po njihovih občutkih zavzeti 
zaposleni. Odgovor je bil, da je zavzeta babica v bolnišnici pripravljena narediti vse, kar je 
potrebno, in je vir navdiha zase in za druge, kaže pozitiven odnos do dela in je srečna, da 
opravlja tako delo. Ljubezen do dela se izraža skozi strast, s katero babica izpolnjuje svoje 
naloge (Engelbrecht, 2006). 
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Pogosto se kaže, da je organizacijam zelo pomembno, da se zagotavlja zdravo delovno 
okolje, da se pritegne in ohrani kvalificirano, zavzeto in zvesto delovno silo. Zavzetim in 
zvestim zaposlenim se okrepi motivacija, da delujejo v najboljšem interesu podjetja, za 
katero delajo. Zavzetost zaposlenih lahko opredelimo kot psihološko vez ali zavezo 
organizaciji, ki se razvije kot posledica povečanega zadovoljstva. Zavzetost se tako razvije 
v čustven odnos do organizacije. Bolj zadovoljen je zaposleni glede svojega delovnega 
okolja, bolj verjetno je, da bo razvil  občutek zavzetosti do organizacije. Zavzetost 
zaposlenih se zdi kvaliteta, ki jo je vedno težje najti (SATYENDRA, 2014). Zavzetost je 
vedno bolj raziskana tema, kljub temu pa je v neki vpeljani organizaciji lahko tudi boleča. 
Podjetja si preprosto ne želijo pripisati krivde za nastalo situacijo, če je problem v odnosih 
med ljudmi. Podjetja se težko odločijo ukrepati, saj lahko preverjena oziroma izmerjena 
informacija o slabih odnosih meče slabo luč na organizacijo. Podjetja s slabo delovno 
klimo in negativno zavzetostjo ne morejo tako konkurirati na trgu kot tista, kjer so odnosi, 
razdelitev dela ter zavzetost ustrezni.  
 
»Kaj žene in motivira zaposlene, kaj so njihove želje in cilji, vrednote, kaj zaposleni čutijo 
in mislijo o svojem delu, nadrejenih in sodelavcih, mora biti osnovno vodilo vodstva pri 
izbiri strukture organiziranosti. Spremljanje organizacijske klime mora biti torej stalna 
vloga vodstva, ki prisluhne svojim zaposlenim.« (Verle & Markič, 2010, str. 143). Vodstvo 
mora biti korektno do svojih zaposlenih. Posamezni vodje se morajo približati zaposlenim 
in jim pokazati svojo pripravljenost za pomoč in sodelovanje z njimi. Vodenje ni samo 
prenos informacij in predajanje navodil iz centrale podjetja. Ljudje se morajo med seboj 
razumeti, tudi v primeru vodja-zaposleni. Pomemben odnos vodje se je pokazal tudi v 
opravljeni študiji v Indiji (Anand, Banu, Badrinath, Renganathan & Sivasbramanian, 2017). 
 
Organizacijska klima je prisotna v vseh oblikah organizacij. Zasebni sektor in javni sektor 
se tako ne razlikujeta bistveno zaradi organizacijske klime. Pomembna je samo preučitev 
določene organizacije in na podlagi rezultatov uvajanje sprememb, ki so potrebne za 
dobro opravljeno delo oziroma dobro organizacijsko klimo (Erazem, 2011, str. 130). Za 
zavzetost v obeh sektorjih pa v članku (IPMA-HR, 2012) vidimo, da bi se moral javni sektor 
zgledovati po zasebnem sektorju in tako izkoristiti jasnejše razumevanje tega, kaj motivira 
in zadovoljuje zaposlene, in vzpostaviti sistem za ugotavljanje, če se stopnja zavzetosti 
povečuje ali ne. Izsledki študije v ZDA o zavzetosti v javnem sektorju pa podajajo glede na 
opravljeno raziskavo trditve, da je za zaposlene, ki so v celoti zavzeti:  
‒ 2-krat bolj verjetno, da ostanejo na delovnem mestu, 
‒ 2,5-krat bolj verjetno, da čutijo, da lahko naredijo spremembo,  
‒ 2,5-krat bolj verjetno, da priporočijo svoje delovno mesto drugim, 
‒ 3-krat bolj potrjujejo svojo zadovoljstvo z delovnim mestom.  
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4.4 DOSEGANJE ZAVZETIH ZAPOSLENIH PREKO UGODNE ORGANIZACIJSKE 
KLIME 
 
Organizacijska klima vpliva na zmogljivost zaposlenih z dvigovanjem motivacije 
zaposlenih. Pozitivna organizacijska klima je katalizator, ki bo spodbudil ta diskrecijski trud 
in zavzetost zaposlenih (Fauziah, Safiah, Syakirarohan & Shukirah, 2010). Dolgoročno 
iskanje in ohranjanje zaposlenih na delovnem mestu sta ključna dejavnika za uspeh 
organizacije. Način uporabljanja človeških virov je torej pomemben za doseganje 
konkurenčne uspešnosti (SATYENDRA, 2015). Delo z zaposlenimi od zaposlovanja naprej 
je ključni cilj uspeha organizacije. 
 
Delo z ljudmi je lahko težavno. Potrebno je veliko prilagajanja, poslušanja, razsodnosti in 
strpnosti. Vsak zaposleni je lahko drugačen. Nekateri lažje premagujejo ovire oziroma 
težave, drugim pa se ob morebitnem padcu podre cel sistem dela. Pomembno je, da 
poskušamo zaposlene peljati skozi delovni proces čim manj stresno in jih pripravljati na 
ovire, ki jih lahko srečajo ob delu. Podjetja lahko izbirajo ukrepe, ki so pomembni za dvig 
zavzetosti zaposlenih in oblikovanje organizacijske klime.  
 
»Štirje razlogi, zakaj zavzeti delavci delajo bolje kot nezavzeti (Bakker, 2009, str. 18): 
‒ pogosto doživljajo pozitivna čustva, vključno s srečo, veseljem in 
navdušenjem, 
‒ doživljajo boljše psihološko in fizično zdravje, 
‒ ustvarjajo lastno podjetje in osebne vire s podporo drugih, 
‒ prenašajo svojo zavzetost na druge.«  
 
Vodje ali menedžerji so zelo izpostavljeni pri obrazložitvah zavzetosti. Welbourne & 
Schlachter v (2014, str. 32) potrjujeta, da imajo vodje moč načrtovanja, kako spremeniti 
uspešnost podjetja s pomočjo vedenja zaposlenih. 
Konkurenca se zelo povečuje, zato se povečuje tudi boj za talentirano delovno silo. 
Podjetja si ne morejo več privoščiti, da bi spregledali nezavzetost zaposlenih. Nekaj 
ključnih napotkov, da bi obdržali oziroma zadržali delavce na delovnem mestu, je 
(HR.com, 2005): 
‒ ne preveč poudarjati nadomestil in bonitet (vodilna podjetja se bodo osredotočila 
tudi na pozitivni razvoj, skrbne in take zaposlene, ki bodo spodbujali zavzetost), 
‒ razvijanje najboljše prakse (sledenje podjetjem lahko prepreči vodilnim podjetjem 
pri prilagajanju inovativnih koristi in kadrovskih praksah, ki bi zadovoljile potrebe 
zaposlenih), 
‒ usposobite vodje in jim pustite odgovornost (neposredni nadzorniki imajo ključ do 
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih). 
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4.5 OPRAVLJENE RAZISKAVE IN UPORABLJENE METODE MERJENJA 
 
Študija finskih zobozdravnikov se je osredotočala na delovne zahteve, delovne vire in 
delovno zavzetost omenjenih zaposlenih v javnem sektorju. Študija vsebuje tudi JD-R 
model. Predpostavljeno je bilo, da bi bilo obratno razmerje med delovnimi zahtevami in 
delovno zavzetostjo šibkejše, kadar bi imeli zobozdravniki več delovnih virov. Hipotetično 
je tudi navedeno, da so delovni viri najbolj koristni pri ohranjanju delovnih mest, ki imajo 
visoke delovne zahteve. Preučevanih je bilo 1919 finskih zobozdravnikov. Študija prikaže, 
da je spremenljivost poklicnih spretnosti ublažila negativni učinek kakovostne delovne 
obremenitve na zavzetost in dodatni dvig zavzetosti, ko je bila kakovostna delovna 
obremenitev visoka. Povzetek tega je, da so delovni viri uporabni pri obvladovanju visokih 
zahtev v zobozdravstvu ter pomagajo zobozdravnikom ohranjati zavzetost na delovnem 
mestu. Študijo so na Finskem izvedli zaradi reform zobozdravstva. Vsak državljan ima na 
Finskem pravico do zobozdravnika v javnem sektorju oziroma je upravičen do povračila 
stroškov pri obisku zasebnikov. Posledično se je spremenila dinamika delovanja 
zobozdravnikov, zato je bila ta raziskava opravljena v pravem trenutku. Pokazal se je vpliv 
povečanega obsega dela in posledično občutek zobozdravnikov do dela. Zavzetost je bila 
merjena z UWES vprašalnikom z 12 trditvami. Z drugim vprašalnikom je bila merjena 
delovna obremenitev. Preučiti so želeli: oblikovanje učinka delovnih virov na odnos med 
delovnimi zahtevami in zavzetostjo zaposlenih ter predvideno višjo prisotnost delovnih 
virov pod pogoji visokih delovnih zahtev. Rezultati prikazujejo, da so delovne zahteve 
negativno povezane z zavzetostjo zaposlenih, medtem ko so bili delovni viri pozitivno 
povezani z zavzetostjo. Izkazalo se je, da so, kot je predvideno v JD-R modelu, delovni viri 
bolj povezani z zavzetostjo preko vseh treh lastnosti zavzetosti (vitalnostjo, vpetostjo in 
predanostjo) kot pa z delovnimi zahtevami (Hakanen, Bakker & Demerouti, 2005). 
 
Ena novejših študij zasebnega bančnega sektorja v mestu Thanjavur v Indiji je preučevala 
vpliv demografskih spremenljivk na zavzetost zaposlenih. Meritev je potekala v zasebnem 
bančnem podjetju, saj so v taki organizaciji pričakovanja na obeh straneh zelo visoka, 
zlasti pri delodajalcu. Glavni cilj študije je bil ugotoviti dejavnike, ki so zelo pomembni za 
izoblikovanje zavzetih zaposlenih. Podatke so analizirali s pomočjo statističnih orodij, 
Zavzetost pa je bila merjena z Gallupovo tehniko. Ugotovljeno je bilo, da delo, nadrejeni, 
sodelavci, oddelek, timsko delo, nagrade, priznanja, priložnosti in komunikacija vplivajo 
na zavzetost zaposlenih. Demografske spremenljivke, ki so bile uporabljene, so starost, 
spol, dohodek, delovna doba, položaj in izobrazba ter neodvisni dejavniki-spremenljivke, 
kot so delo, sodelavci, podjetje, nadrejeni, oddelek, nagrade in priznanja, komunikacija, 
diskrecijski napor ter želja ostati na delovnem mestu. Meritev zavzetosti so, kot je že 
omenjeno, izvedli s pomočjo Gallupovega vprašalnika za merjenje zavzetosti. Gallupov 
vprašalnik sestoji iz 12 trditev, preko katerih ocenimo stopnjo zavzetosti zaposlenih. 
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Hipoteza, ki so jo postavili, je bila zavrnjena, kar pomeni, da so potrdili obstoj povezave 
med demografskimi spremenljivkami (starost, spol, dohodek, delovno dobo, položajem in 
izobrazbo) ter zavzetostjo zaposlenih. Potrjeno je bilo tudi, da obstaja znaten odnos med 
zavzetostjo zaposlenih in izidi oziroma produktivnostjo podjetja. Pomembno pa je 
poudariti tudi, da je pozitiven odnos med zavzetimi zaposlenimi in odnos s sodelavci, 
oddelkom ter povezava prek nagrad, timskega dela in komunikacije. Neodvisni dejavniki 
zavzetosti zaposlenih (delo, nadrejeni, družba, oddelek, nagrade, priložnost, timsko delo 
in komunikacija) so torej pomemben dejavnik zavzetosti. Zavzetost zaposlenih je zelo 
pomemben dejavnik, ki povečuje produktivnost podjetja. Organizacija se mora truditi, da 
že ob zaposlovanju zaposli zavzete zaposlene, saj ima lahko s tem veliko prednost pred 
konkurenco. Rezultati tako spodbujajo podjetje, da spodbuja neodvisne dejavnike 
zavzetosti, kar po preteklih raziskavah pomeni tudi povečevanje produktivnosti, obenem 
pa izoblikuje zavzete zaposlene (Anand, Banu, Badrinath, Renganathan & Sivasbramanian, 
2017). 
 
Spodbujanje pomembnosti zavzetosti zaposlenih se kaže tudi v članku, ki je bil napisan kot 
pregled literature o zavzetosti zaposlenih. Avtorja sta prikazala povzetke različnih 
raziskav. Glavni cilj je bil pregled oziroma iskanje obstoječe literature, drugi cilj pa je bil 
analiza kritičnih faktorjev, ki vplivajo na raven zadrževanja in pripadnosti na delovnem 
mestu preko pregleda obstoječe literature. Članek tako prikazuje povzetek 30 različnih 
opravljenih študij. Ugotovitve študije, kot so usposabljanje in razvoj, strukture, 
avtonomija, kvaliteta delovnega življenja, delovna politika, dogovori, vodje in vodstvo, 
vodijo do nove razsežnosti s celostnim pristopom na področju zadrževanja in zavzetosti 
zaposlenih (Munish & Agarwal, 2017, str. 1). Članek poudarja pomembnost dela vodilnih z 
zaposlenimi. Nadrejeni se morajo striktno zavedati pomena človeške delovne sile. 
Poudarja se morebitna izguba dobrih zaposlenih ob napačnem delovanju s človeškimi viri. 
Pomemben pa je tudi vidik zaslužka, saj ima lahko kaj hitro učinek na zavzetost 
zaposlenih.  
 
Pomemben članek, ki govori o izoblikovanju modela za zavzetost zaposlenih, temelji na 
dosedanjih rezultatih, merjenih z Gallupovim vprašalnikom za zavzetost zaposlenih. 
Poudarja pomembnost nadaljnjih raziskav, ki so zelo potrebne za razumevanje 
zanesljivosti rezultatov. Zavzetost zaposlenih pa se v tem članku povezuje z zadovoljstvom 
zaposlenih oziroma strank v organizacijah. Pomembno je, da se rezultatov pri tovrstnih 
merjenjih ne posplošuje, saj se kažejo napake ob tem. Posamezna merjenja morajo biti ob 
poročanju pripravljena za posameznega zaposlenega (individualno), merjenje skupnih 
poslovnih enot je lahko kritično, saj različni dejavniki lahko prinesejo veliko sprememb ob 
delovanju zaposlenih oziroma ob občutenju zaposlenih na delovnem mestu (Harter, 
Hayes & Schmidt, 2002). 
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Najbolj obsežna raziskava zavzetosti v javnem sektorju je bila opravljena v Združenih 
državah Amerike. Sodelovalo je več kot 2.200 zaposlenih. Ugotovitve, ki jih podajajo, so, 
da je 58 % zaposlenih v javnem sektorju v celoti zavzetih. 38 % vseh izprašanih je izjavilo, 
da bodo najverjetneje zapustili službo, če se delovne razmere ne izboljšajo. Opaža pa se, 
da je večje število mladih, 47 % teh (34 let in mlajših), dejalo, da je zelo ali nekoliko 
verjetno, da zapustijo službo, če se delovne razmere ne bodo izboljšale (IPMA-HR, 2012).  
 
Raziskava, ki je preučevala zavzetost in predanost v javnem in zasebnem sektorju, je 
prikazala rezultat, da imajo zaposleni v zasebnem sektorju večjo stopnjo zavzetosti kot 
zaposleni v javnem sektorju (Agyemang & Ofei, 2013). Omenjena hipoteza je bila potrjena 
v študiji, ki je zajela odgovorjenih 105 vprašalnikov v javnem in zasebnem sektorju. V 
zasebnem sektorju, kjer je rezultat dobiček, svoje delo bolje opravljamo in se trudimo, da 
je delo, ki ga imamo, opravljeno, saj je od tega odvisna uspešnost in končni letni rezultat 
podjetja, ki je za nekatere zelo pomemben. Zaposleni v javnem sektorju pa svojim 
nadrejenim oziroma državi vračajo le toliko, kolikor mislijo, da jim je bilo zagotovljenih 
sredstev, s katerimi so poplačani. Omejitve v javnem sektorju pa se kažejo v recesiji. 
Organizacije javnega sektorja so v času recesije trpele neprekinjeno proračunsko 
omejitev. Uslužbenci javnega sektorja so bili neposredno izpostavljeni takšnim razmeram. 
Poslabšali so se delovni pogoji javnih uslužbencev in obenem tudi zmanjšalo zadovoljstvo, 
kar vpliva na uspešnost in na vedenje zaposlenih.  
 
»Nesporno je dokazano že precej dolgo časa uveljavljeno spoznanje, da za 
(ne)uspešnostjo in (ne)zavzetostjo zaposlenih najdemo v prvi vrsti vodje in njihov odnos 
do sodelavcev.« (Gruban, 2005, str. 6). Podobno menita tudi MacLeod & Clark (2009, str. 
32), da slabo vodstvo neizogibno vodi v slabo prakso upravljanja, kjer vodje ne spodbujajo 
zavzetosti svojih zaposlenih. Slabe spretnosti vodenja ljudi so eden izmed dejavnikov 
nezavzetosti. Dobri vodje oziroma menedžerji so pomembni v podjetju. Vodenje kot 
dimenzijo organizacijske klime predstavljata tudi članka (Bahrami, Barati, Ghoroghchian, 
Montazer Alfaraj & Ezzatabadi, 2015, str. 97) ter (ALDONA, 2013). Pravilno usmerjanje 
ljudi in prilagajanje na odzive iz okolja je tisto, kar zaposleni potrebuje. Zaposleni morajo 
biti vodeni, morajo se zavedati, da imajo nekoga, ki jih usmerja in jim pomaga pri 
doseganju ciljev podjetja. Usmerjeni moramo biti v vsakodnevne navade in prakse 
vodenja.  
 
Študija več podjetij v Indiji je raziskala vlogo organizacijske klime oziroma vlogo kakovosti 
in moči organizacijske klime na delovno zavzetost. Vprašalnik je odgovorilo 375 
zaposlenih v 28 podjetjih. Ugotovitev študije je bila, da se kakovost organizacijske klime 
močno nanaša na zavzetost zaposlenih. Moč organizacijske klime pa ni pokazala 
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pomembnih linearnih vplivov na delovno zavzetost po kontroli kakovosti organizacijske 
klime. Pomembno je oblikovanje posegov v razvoj vsakega zaposlenega. Potrebno je 
zagotavljanje priložnosti za sodelovanje z ljudmi, ki imajo pozitivno mnenje o razvojnem 
ozračju v podjetju. Preko teh dejavnikov organizacijske klime bo podjetje pridobilo koristi 
v smislu zavzete delovne sile. Omenjeni članek vsebuje test uporabe človeških virov, kot 
razvojne klime interesnega okolja, in zavzetosti zaposlenih kot izhodno spremenljivko. 
Vprašalnik v članku je 37-stopenjski HRD instrument za organizacijsko klimo, ki je razvit s 
strani Rao in Abrahama. Ocenjevanje poteka po 5-stopenjski Likertovi lestvici. Vprašanja 
pa lahko razporedimo na 5 dejavnikov organizacijske klime: mehanizmi HRD, zaupanje, 
timski duh in objektivnost, avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, vodstvo in 
zaupanje v HRD, usposabljanje, razvoj in upravljanje. Merjenje zavzetosti zaposlenih pa je 
potekalo po že uveljavljenem vprašalniku za zavzetost zaposlenih Utrecht Work 
Engagement Scale (Chaudary, Rangnekar & Barua, 2014).  
 
Spodbujanje zavzetosti zaposlenih in oblikovanje ugodne organizacijske klime je 
predstavljeno v študiji, ki je tudi potekala v Indiji. Preučevanje literature v članku prikazuje 
pomembnost ugodne organizacijske klime, nedvomno je to pomembna organizacijska 
zmogljivost. Izpolnjenih anket je bilo 87. Organizacijska klima je bila izmerjena z 
vprašalnikom Rao in Abrahama v tristopenjski različici, ki se deli na: splošna organizacijska 
klima, OCTAPAC kultura ter mehanizmi za razvoj človeških virov.  
 
Zavzetost zaposlenih je bil merjena z 17-stopenjskim vprašalnikom UWES. Omenjen 
vprašalnik se tudi deli na tri dele (vitalnost, predanost, vpetost). Ugotovljeno je bilo, da je 
povprečna vrednost zavzetosti (3,69), kar jim je pokazalo dobre rezultat glede na študije. 
Organizacijska klima oziroma razvoj človeških virov pa ima povprečje 3,61. Glede 
organizacijske klime imajo veliko možnosti za izboljšave. Merjenje razmerja med 
organizacijsko klimo in zavzetostjo je potekalo z regresijsko analizo. Ena izmed dimenzij 
organizacijske klime, to je splošna organizacijska klima, prikazuje največji vpliv na 
zavzetost zaposlenih. Sklep analize je, da je področje organizacijske klime pomemben 
napovedovalec zavzetih zaposlenih (Chaudhary, Rangnekar & Barua, 2011).  
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5 POROČILO O OPRAVLJENI RAZISKAVI 
Organizacijska klima in zavzetost zaposlenih sta pojma, ki sta prisotna v vsaki organizaciji. 
Nekatere organizacije se lahko pohvalijo z ugodno organizacijsko klimo in posledično 
zavzetostjo, spet druge pa morajo vložiti veliko truda, da poiščejo vzroke za slabo stanje v 
organizaciji. Pomembno je, da se podjetje zaveda moči vpliva organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih. Ugotavljamo, da ima organizacijska klima preko nekaterih svojih 
dejavnikov vpliv tudi na zavzetost zaposlenih. Raziskava, predstavljena v tem poglavju, je 
usmerjena na ugotavljanje vpliva dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti 
zaposlenih.  
 
5.1 IZBIRA MODELA MERJENJA IN OBLIKOVANJE VPRAŠALNIKA 
 
Merjenje kot proces začnemo s teorijo. Merjenja niso pomembna samo za raziskave v 
šolske namene, pač pa tudi za vsakdanja stanja, s katerimi se soočamo (Neuman, 2014). 
Opravljena raziskava bo pripomogla k potrditvi ali zavrnitvi hipotez, ki smo jih predstavili v 
začetku raziskave. Rezultati, ki jih bomo pridobili med raziskavo, bodo skupaj z zbrano 
teorijo o obeh pojmih ključni za izoblikovanje smernic za vzdrževanje dobrega stanja 
oziroma izoblikovanja smernic za vzpostavitev ugodnega stanja vpliva organizacijske klime 
na zavzetost. Organizacije brez podpore praktičnega dela teoretičnemu težje presodijo 
stanje.  
 
Merjenje vpliva organizacijske klime na zavzetost lahko poteka na več različnih načinov. 
Primerjamo lahko zavzetost celotne organizacije, lahko ene veje organizacije ali pa se 
osredotočimo na individualno merjenje in pridobimo podatke o zavzetosti za 
posameznega zaposlenega. Merjenje zavzetosti je pomembno za podjetje, saj lahko le 
tako izvemo stopnjo zavzetosti in posledično pripravimo predloge za izboljšanje. Rezultati 
nam lahko prikažejo razlog za neuspeh. Naša raziskava je usmerjena v preučitev vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih.  
 
Preučitev organizacijske klime bo razvidna iz vprašalnika, ki je uporabljen v članku 
(Chaudhary, Rangnekar & Barua, 2014). Vprašalnik v članku je 37-stopenjski HRD1 
instrument za organizacijsko klimo, ki je razvit s strani Rao in Abrahama. Drugi vprašalnik, 
ki smo ga uporabili za delovno zavzetost, pa je UWES-17, ki zajema ocenjevanje po 7-
stopenjski Likertovi lestvici. Vprašalnik nima postavljenih slovenskih norm. Zavzetost v 
tem vprašalniku se usmerja samo v pozitivni del, ne vsebuje vprašanj o izgorelosti ali 
                                                     
1
 human resource development (razvoj človeških virov) 
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negativnih vidikih. Sestavljen anketni vprašalnik vsebuje dimenzije, ki smo jih vključili iz 
obeh preučevanih pojmov v raziskavi. Slika 5 predstavlja uporabljene dimenzije 
organizacijske klime, ki predstavljajo vpliv na zavzetost zaposlenih. Predstavljenih je pet 
dimenzij organizacijske klime in tri dimenzije zavzetosti.  
 
Slika 5: Konceptualni model raziskovanja  
 




Vprašalniku so bila na začetku dodana tudi demografska vprašanja, saj jih potrebujemo za 
osnovni pregled vprašanih ter za preverjanje druge hipoteze, ki pravi, da obstaja pozitivna 
povezanost med delovno dobo v trenutnem podjetju in čustveno zavzetostjo oziroma 
postavko predanost, ki nastane kot posledica občutka zaposlenega, da s časom postane 
bistveni del organizacije. Anketni vprašalnik je bil združen namensko za našo raziskavo, 
sestavljen je namreč iz dveh vprašalnikov iz različnih raziskav. Pregled dostopnih 
vprašalnikov, ki bi ustrezali za raziskavo vpliva, je bil pomemben del priprav empiričnega 
dela, saj je bilo potrebno poiskati vsebinsko ustrezne vprašalnike, pripraviti ustrezne 
prevode le-teh ter sestaviti skupaj en vprašalnik za oba raziskovalna pojma. Priprava 
ustreznega vprašalnika za opravljanje raziskave je bila v našem delu ključna. Namen 
ustrezno oblikovanega vprašalnika za raziskavo je bila tudi nadaljnja obdelava prejetih 
podatkov pri raziskavi. Uporaba ustreznih analiz je pripomogla k oblikovanju novega 
modela, v katerega smo vključili samo tiste latentne spremenljivke, ki so izkazale 
•Mehanizmi človeških virov 
•Zaupanje, timski duh in objektivnost 
•Avtonomija, odprtost in medosebni odnosi ZAVZETOST 
•Vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov  





       
posreden ali neposreden vpliv na obravnavana pojma. Oblikovanje novega modela za 
merjenje organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih smo izvedli v magistrskem delu, ker 
smo želeli pripraviti preprost, uporaben ter prečiščen model za merjenje vpliva 
organizacijske klime na zavzetost. Temo, ki ni preveč raziskana in preučena s strani 
organizacij, želimo približati vodilnim, da bi se večkrat odločili za tako preverjanje stanja.  
 
Anketa je sestavljena iz treh vsebinskih delov. Prvi del vprašanj zajema 37 trditev o 
organizacijski klimi, ki so razdeljene v 5 dimenzij. Prva dimenzija, mehanizmi za razvoj 
človeških virov, zajema 10 trditev, druga dimenzija, zaupanje, timski duh in objektivnost, 
zajema 7 trditev, tretja dimenzija, avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, zajema 7 
trditev, četrta dimenzija, usposabljanje, razvoj in upravljanje, zajema 10 trditev, ter peta 
dimenzija, vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov, zajema 3 trditve. Posamezne 
trditve v omenjenih dimenzijah anketirani ocenjujejo po merski lestvici od: se ne strinjam 
1, vključno z vmesnimi možnostmi, do se popolnoma strinjam 7.  
 
Drugi del vprašanj zajema 17 trditev o zavzetosti zaposlenih. Razdeljene so v tri dimenzije. 
Prva dimenzija je dimenzija vpletenosti, ki zajema 7 trditev, druga dimenzija je dimenzija 
vitalnosti, ki zajema 6 trditev, tretja pa je dimenzija predanosti, ki zajema 5 trditev. 
Posamezne trditve v omenjenih dimenzijah anketirani ocenjujejo po merski lestvici od: se 
ne strinjam 1, vključno z vmesnimi možnostmi, do se popolnoma strinjam 7.  
 
Tretji del vprašanj pa zajema demografska vprašanja, ki jih potrebujemo za okvirni oris 
sodelujočih pri anketiranju, vendar brez razkrivanja identitete vprašanih, saj temelji na 
anonimni bazi. Vprašanja so bila postavljena za spol, starost, stopnjo izobrazbe, delovno 
dobo v trenutni organizaciji ter skupno delovno dobo.  
 
5.2 ZBIRANJE PODATKOV ZA RAZISKAVO  
 
Prošnje za opravljanje ankete so bile naslovljene na organizacije javne in državne uprave 
ter na zasebna podjetja. Začetek zbiranja podatkov za raziskavo je bil zelo težaven. 
Podjetja navzven ne želijo govoriti o organizacijski klimi in zavzetosti zaposlenih, saj lahko 
slabi rezultati prinesejo podjetju slab sloves. Slab sloves se lahko drži predvsem 
nadrejenih, saj so glavno vodilo za oblikovanje ugodne organizacijske klime, ki prenaša 
vpliv na zavzetost zaposlenih. Vzpostavljanje stika s podjetji in nagovarjanje na raziskavo, 
ki bi jo opravili v podjetju ali v javni organizaciji, je bilo res težavno. Nekateri so zavrnili 
sodelovanje že po omembi teme, nekateri pa so po posvetovanju kadrovske službe z 
nadrejenimi posredovali negativen odziv. Iskanje ustrezne organizacije je tako trajalo dva 
meseca. Problem je bil tudi ta, da je anketa obširna, saj vsebuje demografska vprašanja in 
vprašanja o treh dimenzijah zavzetosti in petih dimenzijah organizacijske klime.  
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Anketo smo opravili v državni upravi. Preučevana organizacija je organ v sestavi 
ministrstva, ki ne želi biti imenovano v magistrskem delu. Poleg generalnega direktorja 
nad oddelki je tudi služba za notranjo revizijo. Organizacija ima izoblikovanih sedem 
sektorjev, ki imajo 18 oddelkov. Posamezne sektorje nadzorujejo vodje. Konec prejšnjega 
leta je bilo zaposlenih 267 ljudi, od tega je bilo 64 % žensk, 36 % pa je bilo moških. 
Posamezni sektorji imajo zelo neenakomerno porazdelitev zaposlenih, od 6 do 65 
zaposlenih na posamezen sektor, v tem pa se vidi obremenjenost posameznih sektorjev 
oziroma je viden razpon dela, ki ga zajemajo. Prejšnje leto so izobraževanje, usposabljanje 
in izpopolnjevanje le delno realizirali zaradi varčevalnih ukrepov. Izkoristili so brezplačna 
izobraževanja na ministrstvu za javno upravo in v ostalih državnih institucijah. Izvajajo pa 
tudi interna izobraževanja, kjer si zaposleni med seboj izmenjujejo informacije oziroma 
predajajo znanje. 
 
Okvirno reševanje ankete je trajalo osem minut, kar je marsikomu predstavljalo oviro in 
se ni odločil za reševanje. Anketiranje med zaposlenimi je potekalo od 20. 9. 2017 do 16. 
10. 2017. Anketiranje je potekalo s pomočjo spletnega vprašalnika na spletni strani 
www.1ka.si. Dostop do ankete je bil torej mogoč le z neposrednim klikom na povezavo do 
spletne strani. Anketiranje je bilo anonimno. Zajeta so bila le določena demografska 
vprašanja, ki ne razkrivajo identitete posameznika. Omenjeno povezavo so razposlali 
zaposlenim iz kadrovske službe v organu, ki smo ga preučevali. Pričakovali smo večje 
število odgovorov, kot jih je dejansko bilo, saj so tudi vodilni in zaposleni v kadrovski 
službi bili zadovoljni z našim predlogom anketiranja in bili pripravljeni podpreti 
sodelovanje, v zameno za pripravo poročila o stanju v njihovem organu. Klikov na nagovor 
ankete je bilo 221, delno izpolnjene so bile 103 ankete, zaključilo jih je 93 zaposlenih. 
Vzorec je bil odvisen od števila zaposlenih, ki so bili pripravljeni odgovarjati na vprašanja 
in si vzeti čas. Vseeno je potrebno izpostaviti, da obstaja problem pridobivanja podatkov 
pri anketiranju, čeprav s tem pridobimo dragocene rezultate stanja, da lahko kasneje 
pravilno ukrepamo oziroma podajamo predloge za izboljšanje stanja ali pa predstavitev 
dobre prakse. Poročilo o rezultatih je bilo že predstavljeno na letnem sestanku 
zaposlenih, ki ga pripravijo ob koncu vsakega leta. 
 
5.3 ANALIZA  REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Po postopkih oblikovanja in sestave ankete ter izbire ustrezne množice vprašanih nam 
ostane še analiza raziskave. Pridobljene podatke raziskave bomo predstavili v nadaljnjih 
podpoglavjih. Prikazali bomo rezultate in obrazložitve za lažji prikaz rezultatov raziskave. 
Glede na te podatke so podane tudi ustrezne metode nadaljnje analize.  
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5.3.1 Vzorec raziskave 
 
V tem sklopu imamo pripravljeno predstavitev rezultatov za demografska vprašanja, ki jih 
vključuje anketni vprašalnik. V času zbiranja podatkov raziskave smo uspeli pridobiti 90 
odgovorov od skupno 267 zaposlenih, kar pomeni, da je na anketni vprašalnik odgovorilo 
33,7 % zaposlenih.  
 
Povzetek demografske analize je, da vzorec v naši raziskavi predstavlja več odgovorov 
žensk, zaposlenih v organizaciji, največ anketiranih je starih med 36–45 let. Polovica 
anketiranih ima specializacijo po visokošolskem programu, univerzitetni program, 
magisterij stroke (2. bolonjska stopnja), kar potrjuje vzorec tudi glede na celotno 
populacijo, kar je prikazano v spodnjih tabelah. Največ zaposlenih ima delovno dobo v 
trenutni organizaciji od 11–20 let. Glede skupne delovne dobe pa je največ odgovorov za 
dobo od 11– 20 let.  
 
V tabeli 2 so prikazani podatki o strukturi vzorca2 raziskave in populacije po spolu v 
preučevani organizaciji. Na skupno 90 odgovorov je na to vprašanje odgovorilo 37 moških 
ter 53 žensk. 
 








Vzorec populacije predstavlja skupni seštevek zaposlenih v organizaciji po spolu. V 
organizaciji je skupno 267 zaposlenih, od tega je 64 % žensk in 36 % moških. Omenjeni 
podatek predstavlja, da se je v vzorcu odgovorov pričakovano pokazalo večje število 
odgovorov pripadnic ženskega spola, saj predstavljajo večji delež zaposlenih v organizaciji. 
 
Na vprašanje glede starosti, ki je predstavljeno v tabeli 3, je skupaj odgovorilo 91 
anketirancev. Največ, oziroma 49,5 %, vprašanih je starih od 36 do 45 let. Glede na 
podatke o starosti populacije je najbolj pogosto izbrano razmerje starosti ustrezno, saj 
                                                     
2
 Struktura vzorca je lahko pri določenih odgovorih v vprašalniku drugačna, saj vprašani na nekatera 
vprašanja niso podali odgovorov 
Spol 
VZOREC POPULACIJA 
f f (%) f f (%) 
Moški 37 41,1 % 96 36,0 % 
Ženski 53 58,9 % 171 64,0 % 
Skupaj 90 100,0 % 267 100,0 % 
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znaša povprečna starost v organizaciji 41,5 let. Oseb, ki imajo 46 let ali več, je bilo (28,6 %) 
vprašanih. Najmanj (oziroma 22 %) oseb pa je mladih v razponu od 26 do 35 let. 
 
Tabela 3: Struktura vzorca raziskave po starosti 
Starost F f (%) 
od 26 do 35 let 20 22,0 % 
od 36 do 45 let 45 49,5 % 
46 let ali več 26 28,6 % 
Skupaj 91 100,0 % 
Vir: lasten 
 
Spodnja tabela pod številko 4 predstavlja izobrazbeno strukturo vprašanih, kjer z malo več 
kot 50 % prevladujejo tisti, ki imajo specializacijo po visokošolskem programu ali 
univerzitetni magisterij stroke po drugi bolonjski stopnji. Prikazana je tudi izobrazbena 
struktura glede na celotno populacijo, ki potrjuje, da ima največ zaposlenih univerzitetni 
magisterij po drugi bolonjski stopnji. Doktorat znanosti ima samo eden od 91 vprašanih, 
5,5 % vprašanih pa ima izobrazbo po višješolskem programu.  
 




F f (%) F f(%) 
IV., V. 0 0,0 % 16 6,0 % 
VI/1. 5 5,5 % 11 4,0 % 
VI/2. 21 23,1 % 69 26,0 % 
VII. 46 50,5 % 136 51,0 % 
VIII/1.   18 19,8 % 
35 13,0 % 
VIII/2. 1 1,1 % 
Skupaj 91 100,0 % 267 100,0 % 
Vir: lasten 
 
Delovno dobo, ki jo imajo zaposleni v trenutni organizaciji, so anketiranci predstavili z 
izbiro števila let v razponu, ki je predstavljen v tabeli 5. Do pet let delovne dobe v trenutni 
organizaciji ima samo 21,1 % vprašanih. 50 % vprašanih pa ima delovno dobo od 11 do 20 
let v organizaciji, kjer je potekalo anketiranje. Ob tem podatku je pomembno izpostaviti, 
da je preučevana organizacija bila ustanovljena leta 1999, deluje pa od leta 2000. 
Organizacija tako deluje že osemnajsto leto, s tem pa lahko povežemo največji odstotek 
zaposlenih, ki ima delovno dobo v tej organizaciji med 11 in 20 let.  
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Tabela 5: Delovna doba v trenutni organizaciji 
Delovna doba F f (%) 
do 5 let 19 21,1 % 
od 6 do 10 let 26 28,9 % 
od 11-20 let 45 50,0 % 
Skupaj 90 100,0 % 
Vir: lasten 
 
Količina skupne delovne dobe (v primeru več zaposlitev v karieri) je bila anketirancem v 
vprašalnikih postavljena v razponu let. V tabeli 6 vidimo, da ima največ vprašanih delovno 
dobo med 11 in 20 let, kar predstavlja 43,3 % anketiranih, od 6 do 10 let in nad 20 let pa 
je na obe možnosti odgovorilo enako število, to je 23,3 % vprašanih. Najmanj vprašanih 
(10 %) ima delovno dobo do 5 let. 
 
Tabela 6: Skupna delovna doba 
 F f (%) 
do 5 let 9 10,0 % 
od 6 do 10 let 21 23,3 % 
od 11-20 let 39 43,3 % 
nad 20 let 21 23,3 % 
Skupaj 90 100,0 % 
Vir: lasten 
 
5.3.2 Analiza organizacijske klime  
 
Analizo organizacijske klime bomo predstavili z deskriptivno analizo spremenljivk. 
Spremenljivke se nanašajo na trditve organizacijske klime. Prikazali bomo najmanjše 
vrednosti, največje vrednosti in posledično tudi povprečje. Porazdelitev spremenljivk pa 
bomo predstavili z dvema koeficientoma (sploščenosti in asimetrije). Omenjene analize 
smo izvedli zaradi nadaljnje raziskave, saj želimo preveriti porazdelitev spremenljivk, 
preden nadaljujemo. Koeficient asimetričnosti3 izračunamo iz srednjih vrednosti in 
predstavlja razliko med AS in modusom, ki jo delimo s standardnim odklonom. Normalna 
porazdelitev ima vrednost koeficienta = 0. Koeficient z vrednostjo večjo od 0,20 pa kaže 
na veliko asimetrijo. Koeficient sploščenosti4 je vrednost, ki nam pove sploščenost 
                                                     
3
 (ang. skewness) 
4
 (ang. kurtosis) 
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spremenljivk. Normalno porazdelitev tudi tukaj dosežemo pri vrednosti = 0, velika 
sploščenost pa ima vrednost koeficienta nad 0,8 (BENSTAT, 2017).  
 
Odgovori glede organizacijske klime so predstavljeni po posameznih dimenzijah, v naši 
raziskavi je zajetih pet dimenzij. Odgovori v tabeli 7 nam prikazujejo koeficient 
asimetričnosti, ki je v večini dimenzij negativen oz. ima asimetrijo porazdeljeno v levo, 
negativna vrednost koeficienta sploščenosti pa pove, da je krivulja sploščena.  
 
Najslabše so bile ocenjene trditve, ki jih zajema dimenzija vodstva in zaupanja v razvoj 
človeških virov, največje vrednosti pa so dosegle trditve, ki so zajete v dimenziji 
avtonomije, odprtosti in medosebnih odnosov. Vrednosti v (tabeli 7) so (SD > 0,86), tako 
da lahko vidimo najmanjšo razpršenost odgovorov le pri dimenziji mehanizmi človeških 
virov. 
 
Tabela 7: Opisna statistika organizacijske klime po dimenzijah 
   
N AS SD KOA KOS min. max. 
Mehanizmi za razvoj človeških virov 92,0 3,72 0,86 0,32 -0,60 1,90 5,50 
Zaupanje, timski duh in objektivnost 95,0 4,30 1,11 -0,29 -0,61 1,43 6,43 
Avtonomija, odprtost in medosebni 
odnosi 
93,0 4,14 1,11 0,11 -0,71 1,86 6,57 
Vodstvo in zaupanje v razvoj človeških 
virov 
94,0 3,77 1,42 -0,11 -0,90 1,00 6,33 
Usposabljanje, razvoj in upravljanje 
90,0 3,67 1,15 -0,06 -0,65 1,30 6,00 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
Tabela številka 8 predstavlja rezultate ankete za dimenzijo mehanizmi človeških virov, kjer 
je zajetih deset trditev. Omenjena dimenzija s svojimi rezultati tudi prikazuje, da je 
potrebno več dela vložiti v pripravo mlajših kadrov na nadaljnje delo, saj vidimo, da 
trditve, ki zajemajo to področje, niso najbolje ocenjene. Tudi avtor Kumari (2013, str. 157) 
potrjuje ustrezno kadrovanje in ustrezen izbor kandidatov na razpisana delovna mesta. 
 
Trditev "kadar zaposleni dobimo brezplačno priložnost za usposabljanje, jo vzamemo 
resno in se poizkušamo naučiti kar se da največ iz programov, ki se jih udeležimo" ima 
najboljšo vrednost (AS = 5,44, SD = 1,35). To pomeni, da anketirani včasih do pogosto 
brezplačno priložnost za usposabljanje vzamejo resno in se poizkušajo naučiti kar največ iz 
programov. Spremenljivka je porazdeljena v levo in koničasta ter ima razpršene odgovore. 
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Omenjena trditev nam pove, da je v tej organizaciji potrebno stalno izobraževanje, saj ga 
zaposleni potrebujejo pri svojem delu. Zaposleni so se pripravljeni udeleževati 
izobraževanj, obenem pa se tam tudi nekaj naučiti in kasneje to uporabljati pri svojem 
delu. 
 
Tabela 8: Opisna statistika dimenzije mehanizmi človeških virov 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Kadar zaposleni prejmemo povratne 
informacije o vedenju, jih resno 
upoštevamo in jih uporabljamo za razvoj. 
95 5,18 1,31 -0,71 -0,39 2 7 
Rotacija delovnih mest v naši org. omogoča 
razvoj zaposlenih. 
96 3,60 1,77 0,25 -0,87 1 7 
Organizacija zagotavlja dobrobit v podjetju, 
tako da lahko zaposleni prihranimo svojo 
duševno energijo za delovne namene. 
96 3,88 1,74 0,00 -1,11 1 7 
Karierne možnosti za mlade so podprte s 
strani vodstva. 
97 3,26 1,69 0,29 -0,98 1 7 
Prihodnji načrti podjetja so predstavljeni 
vodstvenim delavcem, ki pomagajo pri 
razvoju novih (mlajših) kadrov in jih 
pripravljajo na prihodnost. 
96 3,18 1,64 0,31 -0,97 1 7 
Težko ugotovimo, kakšne prednosti in 
slabosti imamo, saj nam nadrejeni ali 
sodelavci to zamolčijo oz. neradi povedo. 
97 4,12 1,55 -0,09 -1,07 1 7 
Ljudje, ki niso ustrezno usposobljeni za 
opravljanje svojega dela, so deležni 
pomoči, da lahko razvijejo svoje 
kompetence in niso prepuščeni samim 
sebi. 
95 4,17 1,55 -0,18 -1,08 1 7 
Vodilni nas cenijo, kadar opravimo dobro 
delo. 
96 4,33 1,68 -0,35 -0,96 1 7 
Kadrovska politika v naši organizaciji nam 
omogoča razvoj zaposlenih. 
97 3,10 1,61 0,44 -0,81 1 7 
Kadar zaposleni dobimo brezplačno 
priložnost za usposabljanje, jo vzamemo 
resno in se poizkušamo naučiti kar se da 
največ iz programov, ki se jih udeležimo. 
97 5,44 1,35 -0,99 0,60 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
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Pri indikatorju "kadrovska politika v naši organizaciji nam omogoča razvoj zaposlenih" je 
aritmetična sredina najslabša v celotni dimenziji, (AS = 3,10, SD = 1,61). To pomeni, da 
anketirani menijo, da kadrovska politika redko omogoča razvoj zaposlenih. Spremenljivka 
je porazdeljena v desno in je sploščena, vendar pa tudi tukaj vidimo razlike v odgovarjanju 
na vprašanje zaradi razpršenosti odgovorov. Omenjena trditev nam napove, da je 
potrebno v organizaciji razmišljati o spremembah kadrovske politike oziroma ustrezno 
preoblikovati njeno delo, da bodo zaposleni z delom te službe bolj zadovoljni. 
 
Tabela 9: Opisna statistika dimenzije zaupanje, timski duh in objektivnost 
 N AS SD KOA KOS min. max. 
Ljudje v naši organizaciji zaupamo drug 
drugemu. 
97 4,30 1,42 -0,37 -0,58 1 7 
Zaposleni si pomagamo med seboj. 97 5,11 1,30 -0,77 -0,03 1 7 
V naši organizaciji je ekipni duh zelo 
pomemben. 
95 4,84 1,50 -0,60 -0,60 1 7 
Spodbujanje in nalaganje večje 
odgovornosti na mlajši kader  je v naši 
organizaciji precej pogosto. 
97 4,28 1,65 -0,23 -1,17 1 7 
Poročila o uspešnosti temeljijo na 
objektivni oceni in ustreznih 
informacijah. 
97 4,00 1,53 -0,29 -0,73 1 7 
Ko nastopijo težave, se o njih odprto 
pogovorimo in jih poizkušamo razrešiti, 
ne da bi za hrbtom obtoževali drug 
drugega. 
96 4,15 1,68 -0,24 -1,19 1 7 
Odločitve glede napredovanja na 
delovnem mestu temeljijo na ustreznosti 
kandidata, ne na pristranskosti do 
nekaterih. 
96 3,47 1,79 0,18 -1,25 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
Tabela številka 9 zajema dimenzijo timski duh in objektivnost, kjer je vključenih sedem 
trditev. Trditev "Zaposleni si pomagamo med seboj" je najbolje ocenjena trditev (AS = 
5,11, SD = 1,30), kar pomeni, da si anketirani včasih pomagajo med seboj.  Lahko rečemo, 
da so zaposleni med seboj ustrežljivi in si pomagajo pri opravljanju dela. Pri omenjeni 
trditvi vidimo porazdelitev v levo, sploščeno krivuljo in razpršene odgovore. Glede na 
omenjeno trditev ter na drugo trditev, ki govori o stanju ekipnega dela, je razvidno, da 
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zaposleni radi delajo v timu in si tako pomagajo med seboj pri opravljanju dela. 
Spodbujanje ekipnega dela je tudi del spodbujanja zaupanja, prenosa informacij in 
oblikovanja produktivne delovne enote, kar na dolgi rok vodi v oblikovanje ustreznega 
delovnega okolja.  
 
Najslabše ocenjena spremenljivka je "Odločitve glede napredovanja na delovnem mestu 
temeljijo na ustreznosti kandidata, ne na pristranskosti do nekaterih", kjer vidimo 
najmanjšo vrednost (AS = 3,47, SD = 1,79). Koeficient asimetrije prikaže porazdeljenost v 
desno, sploščeno krivuljo in zelo razpršene odgovore. To pomeni, da anketirani menijo, da 
napredovanje redko temelji na ustreznosti kandidata in ne na pristranskosti do nekaterih, 
čeprav zaradi razpršenosti odgovorov vidimo zelo različno dojemanje te trditve. 
Napredovanje je lahko finančni prispevek, kot plača, božičnica ali regres, kar je seveda 
najbolj zaznati v zasebnem sektorju. Javni sektor pa ima obliko napredovanja po nazivu, 
kar je razvidno tudi pri osnovni plači. Zaposleni imajo občutek, da napredovanje ne 
ustreza znanju in sposobnostim kandidatov, temveč imajo nekateri zaradi družinskih, 
prijateljskih ali kakšnih drugih vezi večje možnosti glede napredovanja. Omenjeno stanje 
je razvidno tudi iz slabo ocenjene trditve, ki govori, da poročila temeljijo na objektivnih 
ocenah in na ustreznih informacijah. Zaposleni se ne strinjajo s poročili vodstva o 
opravljenem delu. 
 
Tabela 10 prikazuje dimenzijo avtonomije, odprtosti in medosebnih odnosov, ki vključuje 
sedem trditev. Najbolje ocenjeni indikator "Kadar storimo napako, vodilni z nami ravnajo 
z razumevanjem in nam pomagajo, da se učimo iz takšnih napak, namesto da bi nas 
kaznovali ali odvračali" prikazuje AS = 4,56, SD = 1,50. Analiza kaže porazdelitev v levo in 
sploščeno krivuljo ter močno razpršenost odgovorov. To pomeni, da anketirani včasih 
menijo, da kadar storijo napako, vodilni z njimi ravnajo z razumevanjem in pomagajo, da 
se učijo iz takšnih napak, namesto da bi jih kaznovali ali odvračali. Zaradi razpršenosti 
odgovorov pa vidimo, da zaposleni različno dojemajo omenjeno trditev. V dobro ocenjeni 
omenjeni trditvi lahko vidimo, da so vodilni pripravljeni pomagati zaposlenim pri delu. 
Predajanje odgovornosti pri delu je lahko pozitivno sprejeto, če smo ob tem deležni 
pomoči in podpore. Naslednja trditev, ki je dobro ocenjena, pa tudi potrjuje, da so 
zaposleni lahko samostojni pri delu. 
 
Najmanjšo vrednost ima indikator "V naši organizaciji smo zaposleni zelo neuradni in o 
svojih osebnih težavah brez oklevanja razpravljamo s svojimi nadrejenimi", in sicer AS = 
3,58, SD = 1,59, prikazana je desna porazdelitev in sploščena krivulja ter močno razpršene 
vrednosti odgovorov. To pomeni, da anketirani menijo, da so v organizaciji včasih 
neuradni in o svojih osebnih težavah brez oklevanja razpravljajo z nadrejenimi. Lahko 
razumemo, da se zaposleni neradi pogovarjajo z nadrejenimi o svojih osebnih težavah 
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oziroma jim lahko tudi nadrejeni ne dovolijo, da bi pričeli pogovor na to temo, omenjeno 
trditev potrjuje tudi slabo ocenjena trditev o pogovoru s podrejenimi, kjer je bilo največ 
odgovorov pri možnosti »neodločen«. Oblikovanje organizacijske klime poteka tudi s 
pogovorom, zato bi bilo prav, da podjetje pripravi več možnih načinov za komunikacijo, 
preko osebnih razgovorov ali organiziranih sestankov, na katerih se utrjujejo vezi med 
zaposlenimi in nadrejenimi. 
 
Tabela 10: Opisna statistika dimenzije avtonomija, odprtost in medosebni odnosi 
 N AS SD KOA KOS min. max. 
Spodbujajo nas, naj prevzamemo pobudo 
in naj bomo samostojni, ne da pri tem 
čakamo na navodila nadrejenih. 
94 4,49 1,61 -0,59 -0,67 1 7 
Zaposleni se brez zadržkov pogovarjamo o 
svojih občutkih s podrejenimi. 
95 4,11 1,52 -0,20 -1,00 1 7 
Spodbujajo nas, da prikazujemo in 
preizkušamo svoje nove ideje. 
95 3,91 1,58 -0,12 -1,12 1 7 
Kadar storimo napako, vodilni z nami 
ravnajo z razumevanjem in nam 
pomagajo, da se učimo iz takšnih napak, 
namesto da bi nas kaznovali ali odvračali. 
94 4,56 1,50 -0,49 -0,65 1 7 
V naši organizaciji nimamo vnaprej 
določenih predstav in trdno zasidranih 
mnenj drug o drugem.  
94 4,06 1,46 -0,13 -0,85 1 7 
V naši organizaciji smo zaposleni 
zelo neuradni in o svojih osebnih težavah 
brez oklevanja razpravljamo s svojimi 
nadrejenimi. 
95 3,58 1,59 0,15 -0,99 1 7 
Zaposleni ne čutimo strahu, kadar 
izražamo svoja občutja ali o njih govorimo 
s svojimi nadrejenimi. 
95 4,17 1,62 -0,08 -1,18 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
Naslednja dimenzija zajema tri trditve (tabela 11). Dimenzija: vodstvo in zaupanje v razvoj 
človeških virov kot najbolje ocenjeno trditev predstavlja "Vodstvo organizacije se zaveda, 
da smo zaposleni v podjetju pomemben vir, ki ga je potrebno obravnavati človeško", kjer 
je SD = 4,00, SD = 1,76. Krivulja za omenjeno trditev je porazdeljena v levo in sploščena, z 
močno razpršenimi odgovori. Anketiranim se zdi, da so v organizaciji obravnavani kot 
pomemben vir. Človeške kompetence so eden najpomembnejših virov, ki so na voljo 
organizacijam. Organizacije morajo skrbeti za izoblikovanje vrednot posameznikov. 
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Tabela 11: Opisna statistika dimenzije vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Vodstvo organizacije se zaveda, da smo 
zaposleni v podjetju pomemben vir, ki ga 
je potrebno obravnavati človeško. 
94 4,00 1,76 -0,28 -1,10 1 7 
Starejši prenašajo/-mo pooblastila na 
mlajše kadre v organizaciji, le-ti pa to 
skrbno uporabljajo/-mo kot priložnost za 
razvoj. 
94 3,98 1,45 -0,26 -0,75 1 7 
Psihološko ozračje v naši organizaciji je 
zelo prijetno za zaposlene, ki si želijo 
novih vrst znanja ter spretnosti. 
95 3,31 1,56 0,20 -1,02 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
Najslabše ocenjeni indikator v tej dimenziji je trditev "psihološko ozračje v naši 
organizaciji je zelo prijetno za zaposlene, ki si želijo novih znanj ter spretnosti", ki ima AS = 
3,31, SD = 1,56. Spremenljivka je desno asimetrična in sploščena z močno razpršenimi 
odgovori. Anketirani menijo, da je psihološko ozračje v organizaciji redko zelo prijetno za 
zaposlene, ki si želijo novih vrst znanja ter spretnosti. Spodbujati je potrebno zdravo 
komunikacijo, razprave in razmišljanje zaposlenih za lažjo in boljšo izvedbo dela.  
 
Naslednja dimenzija v tabeli 12 zajema deset trditev. Najbolje ocenjena trditev ima AS = 
4,61, SD = 1,91, to je trditev "Razvoj podrejenih je pomemben del dela vodilnih 
zaposlenih". Spremenljivka je levo asimetrična in sploščena, odgovori pa so zelo razpršeni. 
Omenjena trditev pomeni, da anketirani menijo, da je razvoj podrejenih včasih 
pomemben del dela vodilnih zaposlenih. Organizacija se veliko ukvarja z razvojem 
zaposlenih, kar potrjuje tudi naslednja trditev, ki govori o pripravi na delo za mlajši kader. 
Pri indikatorju "Zaposleni smo sponzorirani za programe usposabljanj na podlagi potreb" 
je AS = 3,01, SD = 1,54, kar pomeni, da je najslabše ocenjena. Spremenljivka je 
porazdeljena v desno in sploščena, z močno razpršenimi odgovori. Anketirani so redko 
sponzorirani za programe in usposabljanje na podlagi potreb. Spodbujanje izobraževanja 
je bilo že omenjeno kot pomembno, česar pa v tej organizaciji zaposlenim manjka. 
 
Tabela 12: Opisna statistika dimenzije usposabljanje, razvoj in upravljanje 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Bodoči upokojenci vodijo/-mo svoje 
namestnike in jih pripravljamo na 
delo/odgovornosti in vloge, ki jih 
prevzemajo. 
92 3,54 1,39 -0,12 -0,80 1 6 
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Vodstvo organizacije si prizadeva za 
prepoznavanje in izkoriščanje potenciala 
zaposlenih. 
93 3,58 1,57 0,02 -0,99 1 7 
Zaposleni smo sponzorirani za programe 
usposabljanj na podlagi  potreb. 
93 3,01 1,54 0,39 -0,96 1 6 
Zaposleni, ki se vračajo/-mo iz 
usposabljanj, imamo priložnost 
preizkusiti, kar smo se naučili. 
92 3,67 1,42 -0,14 -0,87 1 6 
Vodje v organizaciji menijo, da je vedenje 
zaposlenih mogoče spremeniti in da se 
lahko spremenijo v kateri koli fazi 
življenja. 
92 3,71 1,43 -0,15 -0,43 1 7 
Razvoj podrejenih je pomemben del dela 
vodilnih zaposlenih. 
92 4,61 1,91 -0,44 -1,03 1 7 
Izkušeni vodstveni/izvršni delavci v tem 
podjetju se zanimajo/-mo za mlajše 
kadre in jim pomagajo/-mo, da se 
naučijo opravljati svoje delo.  
92 4,02 1,50 -0,18 -0,91 1 7 
Najvišji vodstveni kader v našem 
podjetju se nadvse trudi, da bi zaposleni 
z veseljem opravljali svoje delo. 
90 3,39 1,63 0,25 -0,84 1 7 
Najvišji vodstveni kader nam je 
pripravljen posvetiti veliko časa in drugih 
virov za naš razvoj. 
92 3,09 1,58 0,50 -0,69 1 7 
Odgovorni nas brez groženj  opozorijo na 
naše pomanjkljivosti oz. slabosti. 
92 4,23 1,59 -0,18 -0,93 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
5.3.3 Analiza zavzetosti zaposlenih  
 
Zavzetost vsebuje tri dimenzije, ki so oblikovane v mednarodnem vprašalniku za zavzetost 
UWES. V tabeli 13 predstavljamo pregled vrednosti posamezne dimenzije zavzetosti.  
 
Tabela 13: Opisna statistika zavzetosti po dimenzijah 
 N AS SD KOA KOS min. max. 
Vitalnost 100 5,24 0,83 -0,82 1,44 2,00 6,83 
Predanost 97 4,97 1,27 -0,77 0,59 1,20 7,00 
Vpletenost 99 5,15 0,99 -0,59 0,02 2,50 7,00 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 




       
Vidimo, da aritmetična sredina pri posameznih dimenzijah ne odstopa za veliko vrednost. 
Spremenljivke pri zavzetosti zaposlenih kažejo porazdelitev v levo in koničasto obliko 
krivulje. Najbolje ocenjene so trditve za vitalnost, kjer opazimo tudi najmanjšo 
razpršenost odgovorov, najslabše ocenjene pa so trditve za predanost, kjer je opažena 
tudi večja razpršenost odgovorov.  
 
Dimenzija vitalnosti zajema šest trditev (tabela 14). Najslabše ocenjena trditev "Na delu 
sem psihično neuničljiv/-a" ima AS = 4,67, SD = 1,36.  Spremenljivka je porazdeljena v levo 
in sploščena ter ima zelo razpršene odgovore zaradi vrednosti SD > 1. Omenjeni rezultati 
pomenijo, da se anketirani pri svojem delu včasih počutijo psihično neuničljive. Omenjena 
dimenzija zavzetosti govori o zaposlenem, ki vztraja tudi v težjih situacijah. Trditev torej v 
tej organizaciji ne potrjuje psihično neuničljivih zaposlenih, razlog za to so lahko visoke 
delovne zahteve.  
 
Tabela 14: Opisna statistika za dimenzijo VITALNOST 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Pri svojem delu se počutim poln/-a 
energije. 
102 5,28 1,08 -1,40 2,88 1 7 
Pri svojem delu se počutim sveže/-ga 
in dejavno/-ega. 
102 5,09 1,15 -1,24 1,57 1 7 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim 
svojega dela. 
101 4,96 1,44 -0,54 -0,41 1 7 
Lahko delam veliko časa skupaj. 101 5,63 1,02 -0,90 1,24 2 7 
Na delu sem psihično neuničljiv/-a. 100 4,67 1,36 -0,55 -0,29 1 7 
Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi 
stvari ne gredo prav. 
100 5,84 0,95 -1,40 2,95 2 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
Pri indikatorju "Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari ne gredo prav," je aritmetična 
sredina največja, in sicer AS = 5,84, SD = 0,95. Spremenljivka prikazuje porazdelitev v levo 
in sploščeno krivuljo z razpršenimi odgovori za to trditev. Omenjena trditev predstavlja, 
da anketirani pri svojem delu pogosto vztrajajo, tudi če jim stvari ne gredo prav. 
Omenjeno trditev lahko potrdimo tudi z drugo najbolje  ocenjeno trditvijo, da zaposleni 
lahko veliko časa delajo skupaj. Delo zaposleni v tej organizaciji opravljajo z veliko 
energije, pri delu vztrajajo, vendar pa se ne počutijo povsem psihično neuničljive. 
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Dimenzija predanost zajema pet trditev (tabela 15). Najslabše ocenjena trditev predanosti 
pri delu je trditev »Moja služba me navdihuje« (AS = 4,45, SD = 1,43), kar pomeni da 
anketiranih služba ne navdihuje. Spremenljivka je simetrična v levo in sploščena, iz 
vrednosti SD pa vidimo veliko razpršenost odgovorov okoli povprečja. Druga najnižja 
ocenjena trditev je, da zaposleni samo včasih oziroma niti niso navdušeni nad delom (AS = 
4,92, SD = 1,33). Omenjeni rezultati za ta stavek pomenijo, da anketiranih služba le včasih 
oz. niti ne navdihuje, kar je razvidno tudi iz porazdelitve odgovorov te trditve v 
vprašalniku. Lahko trdimo, da zaposlenim v tej organizaciji služba ne prinaša navdiha za 
delo.  
 
Najbolje ocenjena trditev (tabel 15) je »Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam«, in 
sicer AS = 5,23, SD = 1,43. Spremenljivka je porazdeljena v levo in koničasta, odgovori pa 
so zelo razpršeni. To pomeni, da se anketirani včasih počutijo ponosne na delo, ki ga 
opravljajo. Naslednja najbolje ocenjena trditev pa prikazuje, da zaposlenim pogosto 
oziroma včasih delo predstavlja izziv. V tej organizaciji zaposleni temeljijo na ponosu in 
izzivu, služba oziroma delo pa jim ne daje navdiha. Ocenjevanje trditev je bilo precej 
neenakomerno, saj je standardni odklon pri vseh trditvah < 1,3.  
 
Tabela 15: Opisna statistika za dimenzijo PREDANOST 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno 
smisla in namena. 
100 5,06 1,45 -0,86 0,27 1 7 
Nad svojim delom sem  navdušen/-a. 100 4,92 1,33 -0,59 0,30 1 7 
Moja služba me navdihuje. 99 4,45 1,43 -0,23 -0,11 1 7 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga 
opravljam. 
100 5,23 1,43 -0,78 0,06 1 7 
Zame je moje delo izziv. 98 5,15 1,38 -0,71 0,19 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
 
Dimenzija vpletenosti zajema šest trditev (tabela 16). Indikator »Čas leti, ko delam« ima 
AS = 5,70, SD = 1,31). Omenjena spremenljivka je porazdeljena v levo in prikazuje 
sploščeno krivuljo, odgovori pa so zelo neenakomerno porazdeljeni. Trditev pomeni, da 
anketiranim pogosto čas »leti« hitro, kadar delajo. Naslednje trditve z visoko aritmetično 
sredino pa tudi potrjujejo, da so zaposleni pogosto srečni pri intenzivnem delu ter da so 
tudi pogosto zatopljeni v svoje delo. Zaposlenim čas pri intenzivnem delu hitreje mine in 
se zato posledično doživljajo kot pomembni za organizacijo. 
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Tabela 16: Opisna statistika za dimenzijo VPLETENOST 
 
N AS SD KOA KOS min. max. 
Čas leti, ko delam. 100 5,70 1,31 -1,48 2,62 1 7 
Ko delam, pozabim na vse ostalo. 100 5,12 1,28 -0,88 1,00 1 7 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno 
delam. 
100 5,47 1,13 -0,80 0,25 2 7 
Zatopljen/-a sem v svoje delo. 99 5,53 1,04 -0,87 0,90 2 7 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad 
delom. 
100 5,04 1,21 -0,75 0,36 2 7 
Težko se ločim od dela. 100 4,02 1,63 -0,29 -0,95 1 7 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SD – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – 
koeficient sploščenosti, min. – najmanjša vrednost, max. – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
Indikator »Težko se ločim od dela« z najslabšo oceno ima AS = 4,02, SD = 1,63. 
Spremenljivka prikazuje porazdelitev v levo, sploščenost in zelo močno razpršene 
odgovore. Rezultati za omenjeno trditev pomenijo, da se anketirani včasih težko ločijo od 
svojega dela. Lahko rečemo, da jih energija, ki jo imajo ob delu, ne prevzame toliko, da se 
ne bi mogli odpovedati delu. Delo tako zaključijo ob koncu delavnika in se ne trudijo 
podaljševati delovnega urnika, da bi dokončali delo. 
 
5.4 ANALIZA VPLIVA ORGANIZACIJSKE KLIME NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
 
Naslednje podpoglavje je namenjeno statističnim izračunom, s katerimi smo želeli 
pridobiti podatke o vplivu dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti 
zaposlenih. Pridobili pa smo tudi ustrezen merski pripomoček za nadaljnje raziskave, ki 
izključuje spremenljivke, ki so se izkazale za nepotrebne.  
 
5.4.1 Eksploratorna faktorska analiza 
 
Na osnovi predhodne korelacijske analize smo se odločili, da strukturo opazovanih 
konstruktov (organizacijska klima in zavzetost) preverimo s pomočjo eksploratorne 
faktorske analize. Kot je razvidno iz analize rezultatov ankete, je bil izhodiščni model 
organizacijske klime opredeljen s petimi dimenzijami, ki vsebujejo 37 trditev. Zavzetost pa 
je bila opredeljena s tremi dimenzijami in 17 trditvami. 
 
Eksploratorna faktorska analiza5 je bila izvedena z metodo največjega verjetja6 in varimax 
rotacijo7. Metoda največjega verjetja je bila uporabljena, ker smo želeli preučiti vsebinsko 
                                                     
5
 V nadaljevanju EFA   
6
 (ang. maximum likelihood) 
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veljavnost. Ustreznost faktorskih modelov je bila preverjena s KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 
testom, ki predstavlja ustreznost vzorčenja, in Bartlettovim testom za preizkus sferičnosti. 
V postopku smo uporabili tudi izločanje spremenljivk. Iz modela smo umaknili 
spremenljivke, ki niso ustrezale modelu oziroma konstruktu, to so spremenljivke s 
komunalitetami manjšimi od 0,3 in spremenljivke, ki niso z nobenim faktorjem dovolj 
utežne (vsaj 0,3). Izločene spremenljivke predstavljamo v tabeli 23 v prilogi 3. 
 
Faktorski model zavzetosti zaposlenih obsega 15 spremenljivk, združenih v dveh faktorjih. 
Dve spremenljivki sta bili zaradi nizkih komunalitet izpuščeni (Q1e in Q1f). Vrednost KMO 
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure)8 je visoka in znaša 0,925. Preizkus sferičnosti preko 
statistične značilnosti X² (X²=1180,678; df = 105; p < 0,01) zadostuje pogojem, ki so 
potrebni za izvedbo EFA. Prileganje med podatki in predpostavljenim modelom 
preverjeno s testom prileganja (ang. Goodness-of-fit-Test) je tudi ustrezno (p = 0,000). 
 
V EFA (tabela 22 v prilogi 3) se pokažeta dve dimenziji, kar ni povsem v skladu z našo 
izhodiščno teorijo oz. našim vprašalnikom, ki smo ga uporabili, saj smo na začetku za našo 
raziskavo uporabili tri dimenzije zavzetosti. Z obema faktorjema smo pojasnili 63,5 % 
celotne variabilnosti odgovorov danih spremenljivk. Za večino variance je odgovoren prvi 
faktor (40,1 %), ki smo ga poimenovali »občutki in navdušenost«, ki združuje izhodiščni 
dimenziji predanost in vitalnost in obsega 10 spremenljivk. Drugi faktor vključuje 5 
spremenljivk in pojasnjuje 23,3 % variance in se glasi na vnaprej predvideno dimenzijo 
»intenzivnost dela oz. vpletenost«. 
 
Tabela 17: Odnos prvotnih in novih dimenzij zavzetosti 
Prvotne dimenzije Predanost Vitalnost Vpletenost 
Nosilne nove dimenzije 
Združena dimenzija – 
»občutki in navdušenost« 




Tabela 17 nam predstavlja poimenovanje novih dimenzij za zavzetost zaposlenih. Iz 
prvotnih dveh dimenzij (predanost in vitalnost) smo pridobili eno združeno dimenzijo 
»občutki in navdušenost«. Druga dimenzija, ki se nam je pokazala, pa je prejšnja 
vpletenost oziroma »intenzivnost dela oz. vpletenost«.  
 
Podroben pogled v tabelo 22, prilogo 3 razkrije, da prvi faktor združuje 10 spremenljivk 
(Q1h, Q1b, Q1g, Q1k, Q1i, Q1a, Q1j, Q1c, Q1l in Q1m). Drugi faktor pa združuje preostalih 
5 spremenljivk (Q1p, Q1n, Q1o, Q1q, Q1d).  
                                                                                                                                                                
7
 Poševno-kotna rotacija 
8
 V nadaljevanju KMO test   
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Faktorski model za organizacijsko klimo obsega 30 spremenljivk, združenih v pet faktorjev. 
Zaradi neustreznih komunalitet smo izločili šest spremenljivk (Q1_2a, Q1_2e, Q1_2f, 
Q1_2j, Q2d, Q5j). Zaradi nizkih uteži in navzkrižne uteženosti pa eno spremenljivko (Q3f). 
 
Vrednost KMO je visoka in znaša 0,916. Pri preizkusu sferičnosti preko statistične 
značilnosti X² (X²=2020,811; df = 435; p = 0,000) zadostujemo pogojem, ki so potrebni za 
izvedbo EFA. Prileganje med podatki in predpostavljenim modelom preverjeno s testom 
prileganja (ang. Goodness-of-fit-Test) je tudi ustrezno (p= 0,008). 
 
V EFA se pokaže pet dimenzij. Z vsemi petimi faktorji smo pojasnili 61,3 % celotne 
variabilnosti odgovorov danih spremenljivk. Za večino variance je odgovoren prvi faktor 
(16,2 %), ki smo ga poimenovali »zaupanje, odprtost in medosebni odnosi«, ki vključuje 
10 spremenljivk, združuje tri izhodiščne dimenzije, kot nosilno avtonomija, odprtost in 
medosebni odnosi ter kot dodatno: zaupanje, ekipni duh in objektivnost ter mehanizme 
človeških virov. Drugi največji delež variance ima drugi faktor (14,9 %), ki smo ga 
poimenovali »usposabljanje in razvoj«, ki združuje prejšnji faktor usposabljanje, razvoj in 
upravljanje kot nosilni ter kot dodatna faktorja avtonomija, odprtost in medosebni odnosi 
ter vodstvo in zaupanje v HRD, zajema pa skupno osem spremenljivk. Tretji največji delež 
variance ima tretji faktor (13 %), poimenovan »vodenje«, ki zajema pet spremenljivk in je 
združen iz prejšnjega vodstvo in zaupanje v HRD ter dodatnega usposabljanje, razvoj in 
upravljanje. Četrti faktor pojasni (9 %) delež variance, zajema štiri spremenljivke in je 
poimenovan »delovna uspešnost in kadrovska politika«, ki ga sestavljata enakovredno po 
številu spremenljivk prejšnji dimenziji mehanizmi človeških virov ter zaupanje, timski duh 
in objektivnost. Peta dimenzija pa vključuje tri spremenljivke in pojasnjuje (8,2 %) 
variance. Glasi se na prejšnjo enako poimenovano dimenzijo mehanizmi človeških virov.  
 
Opisane nove porazdelitve dimenzij glede na začetne dimenzije so predstavljene tudi v 
tabeli 18. Predstavljamo nove dimenzije, ki smo jih pridobili z eksploratorno faktorsko 
analizo.  
 
Vidimo, da je nova peta dimenzija, mehanizmi človeških virov, prevzela poimenovanje po 
prej prvotni prvi dimenziji. Omenjena nova dimenzija je povsem prevzela poimenovanje, 
kljub temu da je bilo nekaj spremenljivk te dimenzije izločenih. Ostale spremenljivke so se 
prekrile in prevzele trditve iz različnih dimenzij. Poimenovanje je potekalo glede na ostale 
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V tabeli 21, priloga 2 poimenovane strukturne matrike po opravljeni rotaciji za 
organizacijsko klimo vidimo, da prvi faktor združuje 10 spremenljivk (Q2b, Q2f, Q3b, Q2c, 
Q2a, Q3e, Q3c, Q3d, Q1_2g, Q3g). Drugi faktor pa združuje 8 spremenljivk (Q5b, Q5a, 
Q5d, Q5g, Q5c, Q4b, Q3a, Q5f). Tretji faktor združuje 5 spremenljivk (Q4a, Q4c, Q5e, Q5h, 
Q5i). Četrti faktor združuje 4 spremenljivke (Q1_2h, Q1_2i, Q2e, Q2g). Peti faktor pa 
združuje samo 3 spremenljivke (Q1_2b, Q1_2c, Q1_2d).  
‒ 1. faktor meri: Zaupanje, odprtost in medosebne odnose. 
‒ 2. faktor meri: Usposabljanje in razvoj. 
‒ 3. faktor meri: Vodenje. 
‒ 4. faktor meri: Delovno uspešnost in kadrovsko politiko. 
‒ 5. faktor meri: Mehanizme človeških virov. 
 
5.4.2 Vpliv organizacijske klime na zavzetost 
 
V tem podpoglavju predstavljamo vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Vpliv 
preverjamo z dvema linearnima regresijskima modeloma z istimi neodvisnimi 
spremenljivkami – dimenzijami organizacijske klime, in sicer: 
‒ vpliv faktorjev organizacijske klime na »občutki in navdušenost« (odvisna 
spremenljivka), 




       
Napovedni model za odvisno spremenljivko občutki in navdušenost nad delom, glede na 
faktorje organizacijske klime, ima zmerno močno pojasnjevalno moč (R = 0,5639, R2 = 
0,317). Torej neodvisne spremenljivke modela pojasnijo 31,7 % celotne variance pojava. 
Model kot celota ima ustrezno pojasnjevalno moč, saj je statistična značilnost Anova testa 
ustrezna (p = 0,000). 
 
Tabela 19: Regresijska analiza za 1. faktor zavzetosti 
 B SE Β T Sig. 
Konstanta -0,009 0,092  -0,103 0,918 
Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi 0,163 0,100 0,157 1,640 0,105 
Usposabljanje in razvoj 0,230 0,100 0,219 2,292 0,025 
Vodenje 0,004 0,097 0,004 0,038 0,970 
Delovna uspešnost in kadrovska politika 0,311 0,111 0,268 2,793 0,007 
Mehanizmi človeških virov 0,408 0,103 0,381 3,947 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β –standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: lasten 
 
Iz tabele pod številko 19 je razvidno, da imajo tri dimenzije organizacijske klime statistično 
značilen vpliv na odvisno spremenljivko občutki in navdušenost nad svojim delom 
(kombinacija predanosti in vitalnosti), in sicer usposabljanje in razvoj, delovna uspešnost 
in kadrovska politika ter mehanizmi človeških virov. 
 
Največji vpliv na zavzetost ima  dimenzija mehanizmi človeških virov z vrednostjo (β = 
0,381; p = 0,00<0,01), dimenzija z drugim največjim vplivom na zavzetost je delovna 
uspešnost in kadrovska politika z vrednostjo (β = 0,268; p<0,01), najmanjši vpliv na 
zavzetost med tremi dimenzijami pa ima dimenzija usposabljanje in razvoj z vrednostjo (β 
= 0,219; p<0,05). 
 
Drugi linearni regresijski model je bil pripravljen za preverjanje vpliva faktorjev 
organizacijske klime na drugo komponento zavzetosti intenzivnost oz. vpletenost. 
Napovedni model za izbrano odvisno spremenljivko, glede na faktorje organizacijske 
klime, nima pojasnjevalne moči (R = 0,284, R2 = 0,081). Enak sklep sledi tudi iz ANOVA 
testa. Statistična značilnost ANOVA testa je prevelika (p = 0,265) zato moramo obdržati 
ničelno hipotezo, da so vsi koeficienti modela enaki nič. 
Rezultat drugega modela linearne regresije pri tej analizi je, da dimenzije organizacijske 
klime ne vplivajo na dimenzijo »intenzivnosti oz. vpletenosti«, ki jo predstavljamo kot 
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drugo dimenzijo zavzetosti zaposlenih. Ob oblikovanju ugodne organizacijske klime torej 
ne bomo vplivali na vpletenost zaposlenih oziroma na njihovo intenzivnost dela, ki 
predstavlja dimenzijo zavzetosti. Rezultati prikazujejo, da se statistično značilen vpliv 
organizacijske klime na intenzivnost dela torej ne izkaže. Tako ne moremo trditi, da 
predstavlja ugodna organizacijska klima preko dimenzij, ki jih predstavljamo, dejavnik, s 
katerim je možno oblikovati intenzivnost dela zaposlenih oziroma njihove vpletenosti v 
delo. Raziskava v Sloveniji je potrdila, da je intenzivnost dela povezana s preveliko količino 
dela ter slabo organizacijo delovnega procesa (Mrčela Kanjuo, Ignjatović, 2012, str. 3). 
Potrdimo lahko, da glede na omenjeno organizacijska klima nima vpliva na dimenzijo 
intenzivnosti pri delu.  
 
5.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
Raziskava, ki je prikazana v tem magistrskem delu, je pripomogla k preverjanju 
zastavljenih hipotez. To poglavje je namenjeno predstavitvi hipotez in njihovemu 
preverjanju na podlagi rezultatov. 
 
Hipoteza 1: Organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. Obstaja 
pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetosti zaposlenih, ki se kaže preko vpliva 
dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti. Analizo vpliva smo opravili z 
regresijsko analizo. Kot neodvisne spremenljivke smo uporabili 5 dimenzij konstrukta 
organizacijske klime (zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, usposabljanje in razvoj, 
vodenje, delovna uspešnost in kadrovska politika ter mehanizmi človeških virov) in 2 
dimenziji konstrukta zavzetosti (občutki in navdušenost ter intenzivnost dela) kot 
neodvisni spremenljivki. Obravnavali smo dva linearna regresijska modela za obe zgoraj 
navedeni odvisni spremenljivki. Prvi model (tabela 19) je pokazal, da na dimenzijo 
zavzetosti »občutki in navdušenost nad delom« vplivajo tri dimenzije organizacijske klime. 
Najmočnejši vpliv kažejo mehanizmi človeških virov z vrednostjo β = 0,381; p = 0,00, 
sledita delovna uspešnost in kadrovska politika (β = 0,268; p < 0,01) ter usposabljanje in 
razvoj (β = 0,219; p < 0,05). Dimenziji vodenje in zaupanje, odprtost in medosebni odnosi 
nista prikazali vpliva na dimenzijo zavzetosti občutki in navdušenost. Model za drugo 
dimenzijo zavzetosti, intenzivnost dela, pa je pokazal, da na intenzivnost ne vpliva nobena 
od dimenzij organizacijske klime. 
 
Hipotezo pod številko 1 tako potrdimo, saj je model izkazal statistično značilen vpliv treh 
dimenzij organizacijske klime na dimenzijo zavzetosti občutki in navdušenost nad delom.  
Ustrezne odločitve ter nagrajevanje zaposlenih ter skrbno upravljanje mehanizma 
človeških virov vplivajo na zavzetost zaposlenih iz vidika občutkov in navdušenosti 
zaposlenih pri njihovem delu. Poseben poudarek je potrebno izkazati mehanizmu 
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človeških virov, saj izkazuje najmočnejši vpliv na preučevano dimenzijo zavzetosti. Na 
zavzetost pa ne vplivata dimenziji zaupanje, odprtost in medsebojni odnosi ter vodenje. 
Lahko trdimo, da vodilni z načinom vodenja ne oblikujejo delovnega okolja, ki bi prinašalo 
zavzete zaposlene, temveč da morajo vzpostaviti ustrezne mehanizme, ki bodo poskrbeli 
za dobro delovanje sistema usposabljanja zaposlenih in njihovega razvoja, ustrezne 
odločitve pri obravnavi delovne uspešnosti in nagrajevanju ter skrbno upravljanje 
mehanizma človeških virov. 
 
Dimenzije organizacijske klime v prejšnjem odstavku so tiste, ki v naši raziskavi prikazujejo 
vpliv. Vsaka dimenzija pa zajema spremenljivke, ki smo jih predhodno razvrstili v 
dimenzije z eksploratorno faktorsko analizo. Podrobna razdelitev spremenljivk po 
dimenzijah je predstavljena v oblikovanem novem merskem instrumentu (priloga 5). 
Dimenzijo mehanizmi človeških virov kot spremenljivko z največjo utežjo predstavlja 
rotacija delovnih mest v organizaciji, kot druga spremenljivka je ustrezna dobrobit v 
organizaciji, zadnja pa je oblikovanje kariere mladih. Dimenzija delovna uspešnost in 
kadrovska politika zajema spremenljivke pohvale vodilnih, kadrovsko politiko, ki omogoča 
razvoj, ter ustrezna poročila in ocene o delu zaposlenih, kamor štejemo tudi možnost za 
napredovanje, ki mora temeljiti na ustreznosti kandidata. Zadnja dimenzija z izkazanim 
vplivom na zavzetost je usposabljanje in razvoj. Spremenljivke v tej dimenziji zajemajo 
izkoriščanje potenciala zaposlenih, pripravo mlajših delavcev na samostojno delo s strani 
bodočih upokojencev in vodstva ter izkazovanje pobude za samostojno delo zaposlenih.  
 
Predstavljeni notranji in zunanji dejavniki v začetku dela nam prikazujejo, kaj vse 
pripomore k ugodni organizacijski klimi. Vidimo, da dimenziji organizacijske klime vodenje 
ter zaupanje, odprtost in medosebni odnosi sami po sebi ne moreta doseči zavzetih 
zaposlenih. 
 
Hipoteza 2: Obstaja pozitivna povezanost med delovno dobo v trenutni organizaciji ter 
zavzetostjo, ki nastane kot posledica občutka zaposlenega, da s časom postane bistveni 
del organizacije. Obstaja pozitiven vpliv delovne dobe v organizaciji na komponente 
zavzetosti. Stalnost ugodne zaposlitve prinaša vitalne, predane in vpete zaposlene. 
Vitalnost, predanost in vpetost so tako tri komponente zavzetosti. Podlaga za postavitev 
te hipoteze je tudi nekaj teoretičnih spoznanj, npr. potrditev tega vpliva v članku avtorjev 
Anand, Banu, Badrinath, Renganathan in Sivasbramanian (2017).  
 
Druga hipoteza je bila postavljena na podlagi opravljene raziskave v tujini, ki je potrdila 
povezavo demografskih spremenljivk na zavzetost zaposlenih. Postavili smo hipotezo, da 
obstaja pozitivna povezanost med delovno dobo v trenutni organizaciji ter zavzetostjo, ki 
naj bi nastala kot posledica občutka zaposlenega, da s časom postane del organizacije.  
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Za preverjanje druge postavljene hipoteze smo uporabili izračun na podlagi linearne 
povezanosti spremenljivk. Rezultat, ki ga poda tabela 20,  kaže, da za dimenzijo zavzetosti 
»občutki in navdušenost« zaposlenih in skupno delovno dobo zaposlenega, obstaja samo 
šibka statistično značilna povezanost pri stopnji statistične značilnosti (p > 0,05) je 
vrednost (r = 0,238).  
 
Tabela 20: Povezanost delovne dobe in zavzetosti 
 
Faktor zavzetosti 1 
»občutki in 
navdušenost« 
Faktor zavzetosti 2 
»intenzivnost dela 
oz. vpletenost« 
Q6 Skupna delovna doba 
 





N 85 85 
Q7 Delovna doba v trenutni 
organizaciji 





N 85 85 
        
r – linearna povezanost spremenljivk, Sig. – stopnja statistične značilnosti, N – število odgovorov 
Vir: lasten 
 
Hipotezo 2 delno potrjujemo, saj zaznamo le šibek vpliv skupne delovne dobe na 
zavzetost zaposlenih. Pri drugi dimenziji zavzetosti »intenzivnost oz. vpletenost« in 
delovni dobi v trenutni organizaciji pa ne zaznamo statistično značilne povezanosti. 
 
Hipoteza 3: Povezanost dimenzij organizacijske klime z dimenzijami zavzetosti zaposlenih 
oziroma izkazan vpliv organizacijske klime na zavzetost je predstavljena v različnih 
mednarodnih poslovnih in kulturnih okoljih preko opravljenih raziskav. Magistrsko delo 
smo začeli s predpostavko, da obstaja vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. 
Iz opravljenih raziskav in literature smo poiskali rezultate, ki nam bodo služili pri 
preverjanju tretje hipoteze. 
 
Raziskava v Indiji je bila izvedena v javnem in zasebnem sektorju. Uporabili so merski 
instrument Rao in Abraham za organizacijsko klimo in vprašalnik UWES-17 za zavzetost 
zaposlenih, gre za enaka vprašalnika kot v našem delu z drugačnim naborom trditev. 
Začetno so uporabili tri dimenzije zavzetosti (vitalnost, predanost in vpletenost) ter tri 
dimenzije organizacijske klime (splošna organizacijska klima, OCTAPAC kultura in 
mehanizmi za razvoj človeških virov). S pomočjo eksploratorne faktorske analize so 
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preoblikovali izhodiščne tri dimenzije v dve (splošna organizacijska klima in mehanizmi 
človeških virov). Pri tem so eno trditev iz modela umaknili, tako da novi model obsega 37 
trditev. Tri dimenzije zavzetosti pa so združili v eno samo. Analiza vpliva je bila izvedena z 
linearnim regresijskim modelom, z enotno zavzetostjo kot odvisno spremenljivko in 
obema dimenzijama organizacijske klime kot neodvisnima spremenljivkama. Napovedni 
model ima zmerno pojasnjevalno moč (R = 0,478, R² = 0,465). Neodvisne spremenljivke 
modela pojasnijo 46,5 % celotne variance pojava. Večji vpliv na zavzetost ima dimenzija 
splošne organizacijske klime (β = 0,451; p < 0,01), vpliv pa izkazuje tudi dimenzija 
mehanizmi človeških virov (β = 0,295; p < 0,05). Večji vpliv splošne organizacijske klime 
pomeni, da gre večji del vpliva na zavzetost pripisati vodenju, kadrovski politiki ter 
pozitivnemu odnosu do razvoja (Chaudhary, Ragnekar & Barua, 2011). 
 
Avtorji  Chaudhary, Ragnekar in Barua (2014) so opravili še eno raziskavo v Indiji, ki je 
preverjala vpliv moči in vpliv kakovosti organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Tudi 
v tej študiji je bil uporabljen isti vprašalnik za organizacijsko klimo in zavzetost, vendar z 
drugačnim naborom dimenzij. S pomočjo eksploratorne faktorske analize so oblikovali 
začetnih 5 dimenzij (mehanizmi človeških virov, zaupanje, timsko delo in objektivnost, 
avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov 
ter usposabljanje, razvoj in upravljanje), samo z izločitvijo ene trditve. Zavzetost pa je bila 
preoblikovana iz začetnih treh dimenzij, ki so vključevale devet trditev, v končno obliko 
ene skupne dimenzije za zavzetost. Analiza vpliva je bila izvedena z multiplo regresijsko 
analizo z enotno dimenzijo zavzetosti kot odvisno spremenljivko ter kvaliteto 
organizacijske klime za posamezno dimenzijo kot neodvisno spremenljivko. Najmočnejši 
vpliv kvalitetne organizacijske klime na zavzetost ima dimenzija organizacijske klime 
avtonomija, odprtost in medosebni odnosi (β = 0,896; p < 0,01), druga je dimenzija 
usposabljanje, razvoj in upravljanje (β = 0,853; p < 0,01), nato si sledijo mehanizmi 
človeških virov, vodstvo in zaupanje v mehanizme človeških virov ter kot zadnja dimenzija 
zaupanje, timsko delo in objektivnost (β = 0,464; p < 0,05). Članek razkriva pomembno 
povezavo kvalitetne organizacijske klime z vsemi njenimi dimenzijami na zavzetost 
zaposlenih, z največjim vplivom kvalitete avtonomije, odprtosti in medosebnih odnosov.  
 
Primerjavo bomo opravili glede na zajeti vzorec, preoblikovanja oziroma prilagajanja 
spremenljivk po opravljeni faktorski analizi, metodologijo raziskav ter izkazanih vplivih po 
regresijski analizi. Prvi predstavljeni članek zajema (N = 87) zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju. Drugi članek je zajel večji vzorec (N = 375) v 28 organizacijah javnega 
in zasebnega sektorja. Naša raziskava pa zajema (N = 90) zaposlenih v državni upravi. 
Vprašalnik Rao in Abraham s petimi dimenzijami organizacijske klime je bil uporabljen v 
naši in raziskavi iz leta 2014, v raziskavi iz leta 2011 pa je uporabljena različica vprašalnika 
Rao in Abraham  za organizacijsko klimo s tremi dimenzijami. Vse tri raziskave so 
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uporabile eksploratorno faktorsko analizo, kjer so se iz izhodiščne strukture spremenljivke 
prilagodile dejanskim rezultatom ankete oziroma faktorske analize. Naš vprašalnik in 
vprašalnik iz članka 2011 je tudi po faktorski analizi obdržal 5 dimenzij organizacijske 
klime, le da smo v naši raziskavi uporabili drugačno poimenovanje zaradi nabora trditev, 
pri članku iz leta 2014 so iz začetnih treh dimenzij obdržali le 2, izločena je bila dimenzija 
OCTAPAC kulture.  
 
V vseh treh je bil za zavzetost zaposlenih uporabljen vprašalnik UWES, le v drugačnih 
oblikah, ki zajema dimenzije za vpetost, predanost in vitalnost. Dimenzije v našem članku 
za zavzetost so se iz obstoječih 3 združile v 2 dimenziji; v intenzivnost dela in občutki in 
navdušenost pri delu. V obeh zgornjih raziskavah pa so 3 dimenzije zavzetosti združili v 
eno samo. Za analizo vpliva je bila v vseh treh raziskavah uporabljena regresijska analiza. 
Pridobljeni rezultati so pokazali, da kot najmočnejše izkazane vplive organizacijske klime 
lahko predpostavimo vodenje, kadrovsko politiko in razvoj iz prve raziskave, vpliv 
avtonomije, odprtosti in medosebnih odnosov iz druge raziskave ter mehanizme človeških 
virov iz naše raziskave. Obe omenjeni vplivni dimenziji organizacijske klime iz tujih člankov 
v naši raziskavi ne prikažeta vpliva na zavzetost zaposlenih.  
 
Razliko med zgoraj naštetimi najmočnejšimi vplivi lahko pripišemo razlikam zajete 
populacije v raziskavah. Podjetja in organizacije javnega in zasebnega sektorja imajo 
predpisane norme, pravila ter načine dela, po katerih podjetje ali organizacija deluje. 
Zasebni sektor ima že npr. pri določitvi višine plač več svobode kot javni sektor, kjer so 
plače urejene z zakonom. Ne smemo zanemariti nobenega izkazanega vpliva zaradi 
kompleksnosti organizacijske klime, saj gre lahko samo za drugačen način dela v 
organizacijah in zaposleni vsako organizacijo sprejemajo drugače zaradi oblikovanega 
delovnega okolja, kar pomeni zaradi že oblikovane organizacijske klime, ki predstavlja 
delovno okolje zaposlenih.  
 
Tretjo hipotezo potrjujemo, saj mednarodne primerjave prikazujejo pozitivno povezljivost 
dimenzij organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Različne vplivne dimenzije 
pripišemo organiziranosti in delovanju organizacij – npr. razlika med javnim in zasebnim 
sektorjem.  Negativnega vpliva v raziskavah ni zaznati.  
 
5.6 UGOTOVITVE  
 
Pomembna ugotovitev se prikaže v regresijski analizi. Preko standardizirane Beta 
vrednosti smo ugotovili vrednost vpliva neodvisne spremenljivke na odvisno. V našem 
primeru vpliv posameznih dimenzij organizacijske klime na posamezne dimenzije 
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zavzetosti, zato sta bili tudi opravljeni dve regresijski analizi, saj smo primerjali 
posamezno dimenzijo zavzetosti z vsemi petimi dimenzijami organizacijske klime.  
 
Faktorska analiza je pripomogla k usklajevanju modela, ki smo ga želeli kar najbolje 
oblikovati, da bi iz njega izločili trditve, ki nam ne pomagajo pri meritvi vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. V prilogah podajamo tabelo, ki vključuje 
izločene spremenljivke, brez katerih smo kasneje oblikovali nov merski pripomoček. 
Vprašalnik organizacijske klime je obdržal samo 30 od 37-ih trditev, obdržal pa je pet 
dimenzij, kot v prvotni obliki, ki opisujejo skupne trditve. Dimenzija, ki vsebuje 
mehanizme človeških virov, se je opaženo nekoliko razdelila, saj je prej generalno 
zajemala več teoretičnih značilnosti. Pri omenjeni dimenziji je prišlo do največje 
spremembe; izgubila je štiri trditve, ki so se pokazale kot nepotrebne. Ostale trditve pa so 
se razdelile v tri druge dimenzije, ki so se na novo prilagodile modelu in tako ostale 
smiselne. Vprašalnik zavzetosti je iz 17-ih trditev obdržal 15 trditev, ki so se iz treh 
združile v dve dimenziji. Prikaže se pomembnost združitve dveh podobnih dimenzij in lažja 
preglednost. 
 
Dimenzije organizacijske klime, ki smo jih zajeli v vprašalnik, s katerim smo opravljali 
analizo, so vsebovale pet dimenzij: mehanizmi za razvoj človeških virov, zaupanje, timski 
duh in objektivnost, avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, vodstvo in zaupanje v 
razvoj človeških virov ter usposabljanje, razvoj in upravljanje. Novo poimenovanje in nov 
nabor faktorjev, ki smo ga dosegli z uporabljeno faktorsko analizo, sta bila pomembna, saj 
smo želeli reducirati podatke na faktorje, s katerimi bi pojasnili čim večji delež merjenih 
spremenljivk. Naslednji novo urejeni faktorji, ki jih bomo predstavili, so tiste skupine 
spremenljivk, ki nastopajo v merjenju in s faktorjem močno korelirajo. Nove poimenovane 
dimenzije so: zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, usposabljanje in razvoj, vodenje, 
delovna uspešnost in kadrovska politika ter mehanizmi človeških virov. 
 
Dimenzija mehanizmi za razvoj človeških virov je bila, kot je že omenjeno, zelo 
spremenjena. Izgubila je štiri trditve od desetih. En del se je pridružil dimenziji zaupanje, 
odprtost in medosebni odnosi, dve trditvi pa sta sedaj pri dimenziji delovna uspešnost in 
kadrovska politika. Dimenzija zaupanje, timski duh in objektivnost je razpadla v dve 
dimenziji, ki smo ju preimenovali: zaupanje, odprtost in medosebni odnosi ter delovna 
uspešnost in kadrovska politika, izgubila pa je eno trditev. Tretja dimenzija, avtonomija, 
odprtost in medosebni odnosi, je večinoma prešla v novo dimenzijo: zaupanje, odprtost in 
medosebni odnosi, ena trditev sedaj pripada usposabljanju in razvoju, eno trditev pa je ta 
dimenzija izgubila. Četrta dimenzija, vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov, je 
večinsko prešla v dimenzijo vodenje, ena trditev pa se je pridružila usposabljanju in 
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razvoju. Zadnja peta dimenzija, usposabljanje, razvoj in upravljanje, pa je večinsko prešla 
v novo dimenzijo usposabljanje in razvoj ter v tretjo – vodenje. 
 
Za zavzetost smo predstavili v opravljenem anketiranju tri dimenzije zavzetosti, razdeljene 
na: vpetost, predanost, vitalnost. Po opravljeni faktorski analizi smo obdržali samo dve 
dimenziji oziroma faktorja: občutki in navdušenost nad delom ter intenzivnost dela. 
Intenzivnost dela lahko primerjamo z dimenzijo vpletenosti. Občutki in navdušenost nad 
delom pa nam predstavljajo kombinacijo vitalnosti in predanosti, ki sta sedaj združeni. 
 
Opravljena raziskava je pokazala, da zaposleni niso zadovoljni s pripravo mlajših 
zaposlenih na samostojno delo. Organizacija nima jasno zastavljenih programov, s 
katerimi bi usmerjali pripravnike na samostojno delo. Nezadovoljni so tudi z odločitvami 
glede napredovanj, ko smo jih vprašali, ali temeljijo odločitve na nepristranskosti oziroma 
so res ocenjeni glede na ustreznost kandidata na delovnem mestu. Slaba je tudi 
vsakodnevna neuradna komunikacija z nadrejenimi. Slabo pa se počutijo tudi tisti, ki si 
želijo novih vrst znanja in spretnosti. Zaposleni si  želijo tudi ustreznega izobraževanja, ki 
bi bilo oblikovano glede na potrebe, ter da bi vodstveni kader posvetil več časa in virov v 
razvoj zaposlenih. Organizacija, v kateri je bila raziskava opravljena, že preko teh dejstev, 
ki so najslabše ocenjena v posameznih dimenzijah, lahko vidi, kje je potrebno uvesti 
spremembe in poskušati urediti stanje. Organizacija, kjer je bila raziskava izvedena, je 
tako izvedela slabosti, ki v vsakdanjem delu niso vidne in o katerih mogoče ne razpravljajo 
na rednih sestankih.  
 
Naš primer prikazuje, da v kolikor se na ocenjevalni lestvici od 1 do 7 vrednost dimenzije 
organizacijske klime mehanizmi človeških virov poveča za 1 enoto, se dimenzija zavzetosti 
občutki in navdušenost nad delom poveča za 40 %.  Drug primer je, da v kolikor se na 
ocenjevalni lestvici od 1 do 7 vrednost dimenzije organizacijske klime delovna uspešnost 
in kadrovska politika poveča za 1 enoto, se dimenzija zavzetosti občutki in navdušenost 
nad svojim delom poveča za 31 %. V kolikor pa se dimenzija organizacijske klime 
usposabljanje in razvoj poveča za 1 enoto, se dimenzija občutki in navdušenost nad delom 
poveča za 23 %. 
 
5.7 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
 
V organizaciji se lahko pokaže, da v kolikor bo poskrbljeno za dobro ali ugodno 
organizacijsko klimo, bo to vplivalo na zavzetost oziroma občutke in navdušenost 
zaposlenih nad delom. Ključno je, da organizacija stremi k izboljšanju delovnega procesa 
preko dejavnikov, ki nam velikokrat niso vidni in si zato včasih težko predstavljamo, da 
imajo sploh takšen vpliv na določene procese in občutja v organizaciji.  
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Z novim oblikovanim vprašalnikom, ki predstavlja oblikovan model za preučevanje vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, smo pripomogli k širitvi opravljenih raziskav 
na to temo, saj se ta dva pojma v preteklih študijah ne pojavljata v skupnih vprašalnikih. 
Tudi avtorici Jevnikar in Furlani (2012/2013, str. 11) poudarjata glede na svojo raziskavo, 
da v Sloveniji za zavzetost ni kvalitetnega vprašalnika ter s tem spodbujata prevod vsaj 
enega, ki bi preko delovne dobe posameznika preveril vpliv na zavzetost. Prilagojena 
struktura pripomore k temu, da preko opravljenega anketiranja pridobimo kar se da 
dobre rezultate, ki nam pomagajo pri pregledu stanja in kar se da lahkem preučevanju 
vpliva preko urejenih spremenljivk brez dodatnih nepotrebnih trditev, ki smo jih med 
analizo izločili. Pomembno je, da smo v novem modelu predstavili ključne trditve, ki nam 
pomagajo pri napovedovanju vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. 
Prečiščeni model vprašalnika je predstavljen v prilogi 4.  
 
Omeniti pa je potrebno tudi podatke oz. rezultate o opravljeni raziskavi. Organizacija, kjer 
je raziskava potekala, je že preko ocenjenih posameznih dimenzij pridobila rezultate, 
katera področja organizacijske klime je potrebno najprej urediti v podjetju ter katera 
posledično spodbujajo zavzetost zaposlenih. Lahko potrdimo, da je v novem modelu s 
spremenjeno ureditvijo dimenzij preučevanje preprostejše in bolj pregledno. 
80 
       
6 ZAKLJUČEK 
Zavzetost zaposlenih je stanje posameznika, ki se vedno bolj uveljavlja, kot pozitivno za 
organizacijo. Zavzetost zaposlenih je edinstven koncept, razlikuje se od drugih sorodnih 
psiholoških pojmov. V delu smo želeli prikazati možen razvoj zavzetih zaposlenih preko 
ugodne organizacijske klime. Oblikovanje ugodne organizacijske klime, ki posledično 
prikazuje vpliv na zavzetost je za organizacije pomembna dodana vrednost. Organizacijam 
je pomembno, da imajo zavzete zaposlene, saj so pomembni za doseganje dobrih 
poslovnih rezultatov, tako da je za organizacije dobro, če lahko odpravijo težave že pri 
organizacijski klimi, ki kaže vpliv na zavzetost.  
 
Organizacija se z ustreznim delovanjem na področju človeških virov trudi poskrbeti za 
ugodno organizacijsko klimo, ki ima vpliv tudi na zavzetost zaposlenih. Pri tem je potrebno 
poskrbeti za redno analizo stanja, ki pa se izvaja s pomočjo vprašalnikov. V delu smo 
predstavili nov merski pripomoček, ki je sestavljen iz dveh vprašalnikov. Prvi vprašalnik 
zajema trditve za organizacijsko klimo, drug vprašalnik pa zajema trditve za zavzetost 
zaposlenih. Vprašalniku smo dodali tudi nekaj demografskih vprašanj s katerimi smo želeli 
pridobiti podatke za morebitna nadaljnja raziskovanja v organizaciji, kjer je raziskava 
potekala.  
 
V delu smo predpostavili, da pozitivna organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost 
zaposlenih (H1). Postavljena hipoteza je bila preverjena s strani literature in opravljene 
raziskave. Predstavili smo posamezne dimenzije organizacijske klime in zavzetosti, ki smo 
jih z eksploratorno faktorsko analizo ustrezno preoblikovali ter z regresijsko analizo 
predstavili vpliv. Omenjeno hipotezo smo potrdili in prikazali vplivne dimenzije 
organizacijske klime, ki lahko oblikujejo zavzetost zaposlenih. Drugo hipotezo (H2) o 
vplivu povezave med delovno dobo in zavzetostjo, ki je bila predstavljena s predhodno 
raziskavo ter linearno povezanostjo spremenljivk, smo le delno potrdili, saj je linearna 
povezanost spremenljivk izkazala v raziskavi le šibko povezanost dimenzije zavzetosti 
»občutki in navdušenost« s skupno delovno dobo zaposlenega. Druga predstavljena 
dimenzija »intenzivnost oz. vpletenost« pa ne izkazuje povezave z delovno dobo 
zaposlenega. Tretjo hipotezo (H3), ki navaja, da je v različnih okoljih izkazana povezanost 
dimenzij organizacijske klime in dimenzij zavzetosti zaposlenih, smo potrdili. Študij 
literature, pretekle raziskave ter za primerjavo tudi opravljena naša raziskava so 
pripomogli k preverjanju te hipoteze.  
 
Ob preučevanju vpliva organizacijske klime na zavzetost z lastno raziskavo smo dosegli 
glavne cilje, ki smo jih postavili. Predstavili smo dimenzije organizacijske klime, ki 
izkazujejo vpliv na dimenzije zavzetosti. Opredelili smo, kakšen vpliv prikazujejo 
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posamezne dimenzije in spremenljivke v njej ter kje mora organizacija najbolj paziti za 
doseganje vpliva. Z raziskavo je bil izoblikovan ustrezni merski pripomoček za oblikovanje 
vpliva, ki ga prikazujemo v prilogi 5. Ob tem je bil dosežen tudi namen, saj smo želeli 
oblikovati merski instrument, ki bo imel ustrezno urejene dimenzije pojmov in bo 
uporaben za nadaljnja raziskovanja.  
 
Opravljena raziskava v tujini, ki smo jo predstavili v teoretičnem delu, poudarja, da se 
kakovost organizacijske klime močno nanaša na zavzetost zaposlenih. Izhajamo lahko iz 
tega, da je potrebno prilagoditi delovno okolje in sposobnim delavcem omogočiti, da 
izkažejo svoje znanje in jih ob tem ne zaviramo pri predajanju odgovornosti. Naslednja 
raziskava potrjuje, da je organizacijska klima ustrezen napovedovalec zavzetosti 
zaposlenih. Izpostavljeno je tudi, da ima razvoj človeških virov, kot dimenzija 
organizacijske klime, najpomembnejši vpliv na zavzetost. Naša raziskava je vpliv 
organizacijske klime na zavzetost potrdila. Prikazali smo, katere dimenzije organizacijske 
klime vplivajo na izoblikovane dimenzije oziroma faktorje zavzetosti. Najpomembnejši 
vpliv na zavzetost izkažejo mehanizmi človeških virov.  
 
Iskanje ustrezne organizacije za opravljanje raziskave je bilo težavno. Zavedamo se, da je 
tema občutljiva, vendar pa tudi glede na zatrjevanje anonimnosti pri nekaterih nismo 
uspeli pridobiti potrditve za opravljanje raziskave. Iskali smo organizacije, ki nam bi že 
zaradi večjega števila zaposlenih prinesla kar se da velik vzorec pri izvajanju ankete. 
Povezali smo se s precej podjetji v javni in zasebni upravi, vendar smo bili deležni kar 
precejšnjega števila zavrnitev. Nekatere organizacije se zavedajo svoje šibkosti, vendar ne 
storijo ničesar, nekateri pa se samovoljno odločijo, da si želijo raziskave in s tem preučitve 
stanja, ki je lahko prikrito. V raziskavi, ki smo jo opravili, so anketiranci, zaradi pridobitve 
kar se da največjega števila realnih podatkov, odgovarjali anonimno. 
 
Naš glavni prispevek znanstvene raziskave je izoblikovanje raziskovalnega modela, ki smo 
ga  razvili in preko analiz uredili, vključuje pa spremenljivke organizacijske klime in 
zavzetosti zaposlenih. Slednje smo dosegli s preučevanjem domače in tuje znanstvene 
literature na to temo, ki smo jo podkrepili z lastno raziskavo oziroma ugotovitvami, ki nam 
jih je prinesla analiza izračunov – rezultatov. 
 
Organizacija se mora truditi obvladovati ustrezno vzdušje v organizaciji. Preko že 
opravljenih raziskav se vidi, da je potrebno skrbno načrtovanje ugodne organizacijske 
klime, ki bi ustrezala vsem zaposlenim. Vemo, da zastavljene ideje podjetja ne ustrezajo 
vsakemu posamezniku. Ob tem lahko poudarimo pomembnost raziskav v podjetju in 
možnost ureditve delovnega okolja, ki bi ustrezalo večini zaposlenih. Opravljene 
raziskave, ki smo jih predstavili v delu, nam potrjujejo vpliv organizacijske klime na 
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zavzetost zaposlenih. Omenjeno potrjuje, da je smiselno vlagati trud  v ugodno 
organizacijsko klimo in s tem pridobiti zavzete zaposlene. 
 
Merski pripomoček predstavljen v prilogi 5 je bil izdelan na podlagi raziskav z namenom 
priprave enostavnejšega pripomočka za merjenje vpliva organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih. Omenjeno je lahko v pomoč nadaljnjemu raziskovanju teme in opravljanju še 
dodatnih raziskav na podlagi naših pripravljenih rezultatov ter ugotovitev v času raziskave. 
Prihodnje analize bi bile dobrodošle, če bi lahko pridobili organizacijo, ki bi nam lahko 
ponudila večji vzorec glede na populacijo, kot smo jo imeli na razpolago v naši raziskavi.  
 
Na koncu želimo poudariti, da nam je uspelo v delu izvesti, kar smo želeli. Prikazali smo 
vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Oblikovali smo uporabljeni vprašalnik 
ter z analizami pridobili ustrezen merski pripomoček za nadaljnje raziskovanje te teme. 
Poudarjamo pomen HRD (mehanizma človeških virov) kot dimenzijo organizacijske klime, 
ki vpliva na zavzetost zaposlenih, kar potrjujemo na podlagi teoretičnih spoznanj in na 
podlagi lastne raziskave.  
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV                                                                                                     
AS   aritmetrična sredina 
B   standardizirani regresijski model 
BETA  standardizirani regresijski koeficient 
EFA  eksploratorna faktorska analiza  
HRD  razvoj človeških virov 
KMO  Keiser-Meyer-Olkin test 
KOA  koeficient asimetrije 
KOS  koeficient sploščenosti 
MIN.   najmanjša vrednost 
MAX.   največja vrednost 
N   število odgovorov 
SD   standardni odklon 
SE   standardna napaka 
SIG.  stopnja statistične značilnosti 
UWES  vprašalnik za zavzetost zaposlenih 
OCTAPAC kultura odločanje, sodelovanje, nadzor in zavzetost 
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SEZNAM SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV                                                                                                      
Factor Correlation Matrix   primerjalne korelacije faktorjev 
Goodness-of-fit-test    stopnja prilagajanja podatka 
Human Resource Development razvoj človeških virov 
Job Demands Resources   JD-R model 
Kurtosis       koeficient sploščenosti 
Maximum likelihood    metoda največjega verjetja  
Skewness       koeficient asimetričnosti 
Utrecht work engagement scale vprašalnik za zavzetost zaposlenih 
Varimax rotacija     poševno-kotna rotacija 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK RAZISKAVE MAGISTRSKEGA DELA 
 
Pozdravljeni! Sem Saša Lekšan, študentka magistrskega programa (2. stopnje) na Fakulteti 
za Upravo. Pripravljam magistrsko delo z naslovo: oblikovanje modela za obravnavo vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih pri mentorju dr. Jožetu Benčini in so-
mentorju dr. Janezu Staretu. Prosila bi Vas, da si vzamete 5 – 10 minut časa in 
rešite vprašalnik! 
  
Q1 – Vprašanja zavzetosti zaposlenih  
 Nikoli Skoraj 
nikoli 
Redko Niti-niti Včasih Pogosto Zelo 
pogosto  
Pri svojem delu se 
počutim poln/-a 
energije. 
       
Pri svojem delu se 
počutim sveže/-ga in 
dejavno/-ega. 
       
Ko se zjutraj zbudim, 
se veselim svojega 
dela. 
       
Lahko delam veliko 
časa skupaj.         
Na delu sem psihično 
neuničljiv/-a.         
Pri svojem delu 
vztrajam, tudi če mi 
stvari ne gredo prav. 
       
Delo, ki ga opravljam, 
se mi zdi polno smisla 
in namena. 
       
Nad svojim delom 
sem navdušen/-a.        
Moja služba me 
navdihuje.        
Ponosen/-na sem na 
delo, ki ga opravljam.        
Zame je moje delo 
izziv.        
Čas leti, ko delam.        
Ko delam, pozabim 




       
Zatopljen/-a sem v        
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 Nikoli Skoraj 
nikoli 
Redko Niti-niti Včasih Pogosto Zelo 
pogosto  
svoje delo. 
Kadar delam, sem 
prevzet/-a nad 
delom. 
       
Težko se ločim od 
dela.        
  















prejmemo     
povratne informacije 
o vedenju, jih resno 
upoštevamo in 
jih uporabljamo za     
razvoj.  
       
Rotacija delovnih 
mest v naši 
organizaciji omogoča 
razvoj zaposlenih. 
       
Organizacija 
zagotavlja dobrobit v 
podjetju, tako da 
lahko zaposleni 
prihranimo svojo 
duševno energijo za 
delovne namene. 
       
Karierne možnosti za 
mlade so podprte s 
strani vodstva. 






pomagajo pri razvoju 
novih (mlajših) 
kadrov in jih 
pripravljajo na 
prihodnost.   
       
Težko ugotovimo, 
kakšne prednosti in 
slabosti imamo, 
saj nam nadrejeni ali 
sodelavci to zamolčijo 
oz. neradi povedo. 
       
Ljudje, ki niso        
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za opravljanje svojega 
dela, so deležni 
pomoči, da lahko 
razvijejo svoje 
kompetence in niso 
prepuščeni samim 
sebi.  
Vodilni nas cenijo, 
kadar opravimo 
dobro delo. 
       
Kadrovska politika 
v naši organizaciji 
nam omogoča razvoj 
zaposlenih. 





vzamemo resno in se 
poizkušamo naučiti 
kar se da največ iz 
programov, ki se jih 
udeležimo. 
       
 








Neodločen Se delno 
strinjam 
Se strinjam Se popolnoma 
strinjam 
Zaposleni v naši 
organizaciji zaupamo 
drug drugemu. 
       
Zaposleni  si 
pomagamo med 
seboj. 
       
V naši organizaciji je 
ekipni duh zelo 
pomemben. 




mlajši kader   je v naši 
organizaciji precej 
pogosto. 
       
Poročila o uspešnosti 
temeljijo na 
objektivni oceni in 
ustreznih 
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Neodločen Se delno 
strinjam 
Se strinjam Se popolnoma 
strinjam 
informacijah.  
Ko nastopijo težave, 
se o njih odprto 
pogovorimo in jih 
poizkušamo razrešiti, 
ne da bi za hrbtom 
obtoževali drug 
drugega. 






kandidata, ne na 
pristranskosti do 
nekaterih.  
       
 








Neodločen Se delno 
strinjam 




pobudo in naj bomo 
samostojni, ne da pri 
tem čakamo na 
navodila nadrejenih.  
       
Zaposleni se brez 
zadržkov 
pogovarjamo o 
občutkih s svojimi 
podrejenimi. 
       




       
Kadar storimo 
napako, vodilni z 
nami ravnajo z 
razumevanjem 
in nam pomagajo, da 
se učimo iz takšnih 
napak, namesto da 
bi nas kaznovali ali 
odvračali. 
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Neodločen Se delno 
strinjam 
Se strinjam Se popolnoma 
strinjam 
predstav in trdno 
zasidranih mnenj 
drug o drugem.   
V naši organizaciji 
smo zaposleni 





svojimi nadrejenimi.  
       
Zaposleni ne čutimo 
strahu, kadar 
izražamo svoja 
občutja ali o njih 
govorimo s svojimi 
nadrejenimi.  
       
 








Neodločen Se delno 
strinjam 
Se strinjam Se popolnoma 
strinjam 
Vodstvo organizacije 
se zaveda, da smo 
zaposleni v podjetju 
pomemben vir, ki ga 
je potrebno 
obravnavati človeško. 
       
Starejši prenašajo/-
mo pooblastila na 
mlajše kadre 
organizaciji, le-ti pa to 
skrbno uporabljajo/-
mo kot priložnost za 
razvoj. 
       
Psihološko ozračje v 
naši organizaciji je 
zelo prijetno za 
zaposlene, ki si želijo 
novih vrst znanja ter 
spretnosti.  









       
















namestnike in jih 
pripravljamo na 
delo/odgovornosti in 
vloge, ki jih 
prevzemajo. 
       
Vodstvo organizacije 










podlagi  potreb. 
       




kar smo se naučili. 
       
Vodje v organizaciji 
menijo, da je vedenje 
zaposlenih mogoče 
spremeniti in da se 
lahko spremenijo v 
kateri koli fazi 
življenja. 
       
Razvoj podrejenih je 
pomemben del dela 
vodilnih zaposlenih. 
       
Izkušeni 
vodstveni/izvršni 
delavci v tem 
podjetju se 
zanimajo/-mo za 
mlajše kadre in jim 
pomagajo/-mo, da se 
naučijo opravljati 
svoje delo.   
       
Najvišji vodstveni 
kader v našem 
podjetju se nadvse 
trudi, da bi zaposleni 
z veseljem opravljali 
       
97 














svoje delo.  
Najvišji vodstveni 
kader nam je 
pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih 
virov  za naš razvoj. 
       
Odgovorni nas brez 
groženj  opozorijo na 
naše pomanjkljivosti 
oz. slabosti. 






 Moški  
 Ženski  
 
V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 25 let  
 od 26 do 35 let  
 od 36 do 45 let  
 46 let ali več  
 
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 Srednje poklicno izobraževanje (3-letno)  
 Gimnazijsko, srednje poklicno-tehnično izobraževanje  
 Višješolski program  
 Specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni programi, visokošolski    
strokovni in univerzitetni program (1. bolonjska stopnja)  
 Specializacija po visokošolskem programu, univerzitetni program, magisterij stroke (2. 
bolonjska stopnja)  
 Specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti  






       
 
Q6 – Skupna delovna doba   
 
 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 11–20 let  
 nad 20 let   
 
Q7 – Delovna doba v trenutnem podjetju/organizaciji  
 
 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 11–20 let  




























       
PRILOGA 2: STRUKTURNA MATRIKA PO OPRAVLJENI ROTACIJI ZA 
ORGANIZACIJSKO KLIMO 
 
Tabela 21: Strukturna matrika po opravljeni rotaciji 
  
Factor 
1 2 3 4 5 
Q2b Zaposleni  si 
pomagamo med seboj. ,740         
Q2f  Ko nastopijo težave, se 
o njih odprto pogovorimo 
in jih poizkušamo razrešiti, 
ne da bi za hrbtom 
obtoževali drug drugega. 
,605     ,417   
Q3b Zaposleni se brez 
zadržkov pogovarjamo o 
občutkih s svojimi 
podrejenimi. 
,598         
Q2c V naši organizaciji je 
ekipni duh zelo 
pomemben. 
,589         
Q2a Zaposleni v naši 
organizaciji zaupamo drug 
drugemu. 
,571   ,311     
Q3e V naši 
organizaciji nimamo 
vnaprej določenih predstav 
in trdno zasidranih mnenj 
drug o drugem.  
,516         
Q3c Spodbujajo nas, da 
prikazujemo in 
preizkušamo svoje nove 
ideje. 
,499 ,415   ,357   
Q3d  Kadar storimo 
napako, vodilni z nami 
ravnajo z razumevanjem 
in nam pomagajo, da se 
učimo iz takšnih napak, 
namesto da bi nas 
kaznovali ali odvračali. 
,481 ,321       
Q1_2g Ljudje, ki niso 
ustrezno usposobljeni za 
opravljanje svojega dela, so 
deležni pomoči, da lahko 
razvijejo svoje kompetence 
in niso prepuščeni samim 
sebi.  
,473     ,335   
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Q3g Zaposleni ne čutimo 
strahu, kadar izražamo 
svoja občutja ali o njih 
govorimo s svojimi 
nadrejenimi. 
,379   ,377     
Q5b Vodstvo organizacije si 
prizadeva za prepoznavanje 
in izkoriščanje potenciala 
zaposlenih. 
  ,703 ,364 ,446   
Q5a Bodoči upokojenci 
vodijo/-mo svoje 
namestnike in jih 
pripravljamo na 
delo/odgovornosti in vloge, 
ki jih prevzemajo. 
  ,679       
Q5d Zaposleni, ki se 
vračajo/-mo z usposabljanj 
imamo priložnost 
preizkusiti, kar smo se 
naučili. 
,375 ,646 ,318     
Q5g Izkušeni 
vodstveni/izvršni delavci v 
tem podjetju se zanimajo/-
mo za mlajše kadre in jim 
pomagajo/-mo, da se 
naučijo opravljati svoje 
delo.  
  ,567       
Q5c Zaposleni smo 
sponzorirani za programe 
usposabljanj na 
podlagi  potreb. 
  ,531 ,466     
Q4b Starejši prenašajo/-mo 
pooblastila na mlajše kadre 
organizaciji, le-ti pa to 
skrbno uporabljajo/-mo kot 
priložnost za razvoj. 
,405 ,519 ,340 ,332   
Q3a Spodbujajo nas, 
naj prevzamemo pobudo in 
naj bomo samostojni, ne da 
pri tem čakamo na navodila 
nadrejenih. 
,447 ,474       
Q5f Razvoj podrejenih je 
pomemben del dela 
vodilnih zaposlenih. 
,324 ,414       
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Q5h Najvišji vodstveni 
kader v našem podjetju se 
nadvse trudi, da bi 
zaposleni z veseljem 
opravljali svoje delo. 
    ,843     
Q5i Najvišji vodstveni kader 
nam je pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih 
virov  za naš razvoj. 
  ,420 ,738     
Q4a Vodstvo organizacije 
se zaveda, da smo 
zaposleni v podjetju 
pomemben vir, ki ga je 
potrebno obravnavati 
človeško. 
  ,439 ,556 ,327   
Q4c Psihološko ozračje v 
naši organizaciji je zelo 
prijetno za zaposlene, ki si 
želijo novih vrst znanja ter 
spretnosti. 
  ,433 ,472     
Q5e Vodje v organizaciji 
menijo, da je vedenje 
zaposlenih mogoče 
spremeniti in da se lahko 
spremenijo v kateri koli fazi 
življenja. 
    ,434     
Q1_2h Vodilni nas cenijo, 
kadar opravimo dobro 
delo. ,354     ,681   
Q1_2i Kadrovska politika 
v naši organizaciji nam 
omogoča razvoj zaposlenih.     ,441 ,555 ,381 
Q2g Odločitve glede 
napredovanja na delovnem 
mestu temeljijo na 
ustreznosti kandidata, ne 
na pristranskosti do 
nekaterih. 
,376   ,356 ,506   
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Q2e Poročila o uspešnosti 
temeljijo na objektivni 
oceni in ustreznih 
informacijah. 
,424 ,434   ,471   
Q1_2b Rotacija delovnih 
mest v naši organizaciji 
omogoča razvoj zaposlenih. 
        ,807 
Q1_2c Organizacija 
zagotavlja dobrobit v 
podjetju, tako da lahko 
zaposleni prihranimo svojo 
duševno energijo za 
delovne namene. 
,351       ,675 
Q1_2d Karierne možnosti 
za mlade so podprte s 
strani vodstva. 






























       
PRILOGA 3: STRUKTURNA MATRIKA PO OPRAVLJENI ROTACIJI ZA 
ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
 




Q1h Nad svojim delom sem navdušen/-a. ,835   
Q1b Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in 
dejavno/-ega. 
,818   
Q1i Moja služba me navdihuje. ,805 ,370 
Q1k Zame je moje delo izziv. ,803 ,363 
Q1j Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 
,796 ,381 
Q1a Pri svojem delu se počutim poln/-a energije. 
,773 ,303 
Q1g Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla 
in namena. 
,760   
Q1c Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 
,752 ,388 
Q1l Čas leti, ko delam. ,565 ,458 
Q1m Ko delam, pozabim na vse ostalo. ,539 ,490 
Q1p Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. ,315 ,783 
Q1o Zatopljen/-a sem v svoje delo.   ,712 
Q1n Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam.   ,690 
Q1q Težko se ločim od dela. ,354 ,650 
















       
PRILOGA 4: IZLOČENE SPREMENLJIVKE IZ NADALJNJE ANALIZE ZARADI 
NIZKIH VREDNOSTI FAKTORSKIH UTEŽI 
 
Tabela 23: Tabela izločenih spremenljivk 
DIMENZIJA SPREMENLJIVKE IME SPREMENLJIVKE TRDITEV 
Zavzetost zaposlenih: Vitalnost Q1e Na delu sem psihično 
neuničljiv/-a. 
Zavzetost zaposlenih: Vitalnost Q1f Pri svojem delu vztrajam, tudi 
če mi stvari ne gredo prav. 
Organizacijska klima: 
Mehanizmi HRD  
Q1 2a Kadar zaposleni prejmemo 
povratne informacije o 
vedenju, jih resno upoštevamo 
in uporabljamo za razvoj. 
Organizacijska klima: 
Mehanizmi HRD 
Q1 2e Prihodnji načrti podjetja so 
predstavljeni vostvenim 
delavcem , ki pomagajo pri 
razvoju novih (mlajših) kadrov 




Q1 2f Težko ugotovimo, kakšne 
prednosti in slabosti imamo, 
saj nam nadrejeni ali sodelavci 




Q1 2j Kadar zaposleni dobimo 
brezplačno priložnost za 
usposabljanje, jo vzamemo 
resno in se poizkušamo naučiti 
kar se da največ iz programov, 
ki se jih udeležimo. 
Organizacijska klima: 
Zaupanje, timski duh in 
objektivnost 
Q2d Spodbujanje in nalaganje večje 
odgovornosti na mlajši 
kader je v naši organizaciji 
precej pogosto. 
Organizacijska klima:  
Avtonomija, odprtost in 
Q3f V naši organizaciji smo 
zaposleni zelo neuradni in o 
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medosebni odnosi svojih težavah brez oklevanja 
razpravljamo s svojimi 
podrejenimi. 
Organizacijska klima:  
Usposabljanje, razvoj in 
upravljanje 
Q5j Odgovorni nas brez groženj 
































       
PRILOGA 5: MERSKI PRIPOMOČEK ZA MERJENJE VPLIVA ORGANIZACIJSKE 
KLIME NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
 
Vprašanja zavzetosti zaposlenih:  
Pred vami so trditve, ki se nanašajo na zavzetost zaposlenih. Obkrožite 1 za nikoli, 2 za 
skoraj nikoli, 3 redko, 4 niti-niti, 5 včasih, 6 pogosto ali 7 za zelo pogosto. 
 
Tabela 24: Oblikovan merski pripomoček 
Trditve za zavzetost  
Pri svojem delu se počutim poln/-a energije. 1    2    3    4    5    6    7 
Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in dejavno/-ega. 1    2    3    4    5    6    7 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 1    2    3    4    5    6    7 
Lahko delam veliko časa skupaj.  1    2    3    4    5    6    7 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 1    2    3    4    5    6    7 
Nad svojim delom sem navdušen/-a. 1    2    3    4    5    6    7 
Moja služba me navdihuje. 1    2    3    4    5    6    7 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 1    2    3    4    5    6    7 
Zame je moje delo izziv. 1    2    3    4    5    6    7 
Čas leti, ko delam. 1    2    3    4    5    6    7 
Ko delam, pozabim na vse ostalo. 1    2    3    4    5    6    7 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 1    2    3    4    5    6    7 
Zatopljen/-a sem v svoje delo. 1    2    3    4    5    6    7 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 1    2    3    4    5    6    7 
Težko se ločim od dela. 1    2    3    4    5    6    7 
 
Trditve organizacijske klime:  
Obkrožite 1 za nikoli, 2 za skoraj nikoli, 3 redko, 4 niti-niti, 5 včasih, 6 pogosto ali 7 za zelo 
pogosto. 
 
1. Dimenzija: Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi 
Ljudje, ki niso ustrezno usposobljeni za opravljanje 
svojega dela, so deležni pomoči, da lahko razvijejo 
svoje kompetence in niso prepuščeni samim sebi.   
1    2    3    4    5    6    7 
Zaposleni v naši organizaciji.zaupamo drug 
drugemu  
1    2    3    4    5    6    7 
Zaposleni  si pomagamo med seboj. 1    2    3    4    5    6    7 
V naši organizaciji je ekipni duh zelo pomemben. 1    2    3    4    5    6    7 
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Ko nastopijo težave, se o njih odprto pogovorimo 
in jih poizkušamo razrešiti, ne da bi za hrbtom 
obtoževali drug drugega. 
1    2    3    4    5    6    7 
Zaposleni ne čutimo strahu, kadar izražamo svoja 
občutja ali o njih govorimo s svojimi nadrejenimi. 
 1    2    3    4    5    6    7 
Zaposleni se brez zadržkov pogovarjamo o svojih 
občutkih s svojimi podrejenimi. 
1   2    3    4    5    6    7 
Spodbujajo nas, da prikazujemo in preizkušamo 
svoje nove ideje. 
                  1    2    3    4    5    6    7 
Kadar storimo napako, vodilni z nami ravnajo z 
razumevanjem in nam pomagajo, da se učimo iz 
takšnih napak, namesto da bi nas kaznovali ali 
odvračali. 
                  1    2    3    4    5    6    7 
V naši organizaciji nimamo vnaprej določenih 
predstav in trdno zasidranih mnenj drug o drugem. 
                  1    2    3    4    5    6    7 
 
2. Dimenzija: Usposabljanje in razvoj 
Spodbujajo nas, naj prevzamemo pobudo in naj bomo 
samostojni, ne da pri tem čakamo na navodila 
nadrejenih. 
1    2    3    4    5    6    7 
Starejši prenašajo/-mo pooblastila na mlajše kadre 
organizaciji, le-ti pa to skrbno uporabljajo/-mo kot 
priložnost za razvoj. 
1    2    3    4    5    6    7 
Vodstvo organizacije si prizadeva za prepoznavanje in 
izkoriščanje potenciala zaposlenih. 
        1   2    3    4    5    6    7 
Zaposleni smo sponzorirani za programe 
usposabljanja na podlagi potreb.  
                1   2    3    4    5    6    7 
Zaposleni, ki se vračajo/-mo z usposabljanj, imamo 
priložnost preizkusiti, kar smo se naučili. 
                1   2    3    4    5    6    7 
Razvoj podrejenih je pomemben del dela vodilnih 
zaposlenih. 
                1   2    3    4    5    6    7 
Izkušeni vodstveni/izvršni delavci v tem podjetju se 
zanimajo/-mo za mlajše kadre in jim pomagajo/-mo, 
da se naučijo opravljati svoje delo.  
1   2    3    4    5    6    7 
Bodoči upokojenci vodijo/-mo svoje namestnike in jih 
pripravljamo na delo/odgovornosti in vloge, ki jih 
1   2    3    4    5    6    7 
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prevzemajo. 
 
3. Dimenzija: Vodstvo 
Vodstvo organizacije se zaveda, da smo           
zaposleni pomemben vir, ki ga je potrebno 
obravnavati človeško. 
1   2    3    4    5    6    7 
Psihološko ozračje v naši organizaciji je zelo prijetno za 
svoje zaposlene, ki si želijo novih vrst znanja in 
spretnosti. 
1   2    3    4    5    6    7 
Vodje v organizaciji menijo, da je vedenje zaposlenih 
mogoče spremeniti in da se lahko spremenijo v 
katerikoli fazi življenja.  
1   2    3    4    5    6    7 
Najvišji vodstveni kader nam je pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih virov za naš razvoj. 
1   2    3    4    5    6    7 
Najvišji vodstveni kader v našem podjetju se nadvse 
trudi, da bi zaposleni z veseljem opravljali svoje delo. 
1   2    3    4    5    6    7 
 
4. Dimenzija: Delovna uspešnost in kadrovska politika 
Vodilni nas cenijo, kadar opravimo dobro delo. 
1   2    3    4    5    6    7 
Kadrovska politika v naši organizaciji nam omogoča 
razvoj zaposlenih. 
1   2    3    4    5    6    7 
Poročila o uspešnosti temeljijo na objektivni oceni 
in ustreznih informacijah 
1   2    3    4    5    6    7 
Odločitve glede napredovanja na delovnem mestu 
temeljijo na ustreznosti kandidata, ne na 
pristranskosti do nekaterih. 
1   2    3    4    5    6    7 
 
5. Dimenzija: Mehanizmi človeških virov 
Rotacija delovnih mest v naši organizaciji omogoča 
razvoj zaposlenih. 
1   2    3    4    5    6    7 
Organizacija zagotavlja dobrobit v podjetju, tako da 
lahko zaposleni prihranimo svojo duševno energijo 
za delovne namene.  
1   2    3    4    5    6    7 
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Karierne možnosti za mlade so podprte s strani 
vodstva. 







 Moški  
 Ženski  
 
V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 25 let  
 od 26 do 35 let  
 od 36 do 45 let  
 46 let ali več  
 
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 Srednje poklicno izobraževanje (3-letno)  
 Gimnazijsko, srednje poklicno-tehnično izobraževanje  
 Višješolski program  
 Specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni programi, visokošolski    
strokovni in univerzitetni program (1. bolonjska stopnja)  
 Specializacija po visokošolskem programu, univerzitetni program, magisterij stroke (2. 
bolonjska stopnja)  
 Specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti  
 Doktorat znanosti  
 
Skupna delovna doba   
 
do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 11–20 let  




       
 
Delovna doba v trenutnem podjetju/organizaciji  
 
 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 11–20 let  
 nad 20 let   
